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Avant-propos 


Quatre raisons au moins m’ont guide dans le choix de ce theme : 
le fruit d’une observation personnelle, la complexity des meca- 
nismes, le levier de motivation que la promotion interne 
constitue et la solution a la carence de personnel d’encadrement 
que 1’evolution interne peut constituer, dans un marche de 
l’emploi paradoxalement de plus en plus tendu. 

Le choix de ce theme est d’abord le fruit de nombreuses observa- 
tions faites depuis pres de vingt ans, d’abord en tant que recru- 
teur, puis en qualite de conseil et de formateur. 

Comme recruteur, j’ai toujours ete frappe par la chose suivante : 
lorsque je demande a un candidat en poste s’il a fait etat, en 
interne, de ses velleites de changement a son patron, tres rares 
sont ceux qui m’ont repondu par l’afbrmative. Le plus souvent, la 
reponse prenait la forme d’un regard affole et d’une question : 
« Je peux compter sur votre discretion ? », comme si cette ques- 
tion etait d’une parfaite incongruity... Le deuxieme type de 
reponse etait l’expression d’une crain te : « Si je dis a mon patron 
que j’aimerais faire autre chose, je serai systematiquement ecarte 
des projets interessants » . . . La troisieme possibility est une 
reponse du type : « II ne me propose rien, c’est done qu’il n’a 
aucune intention de me promouvoir » . . . 

Parallelement, lorsque je suis sollicite pour un recrutement, je 
pose toujours la question a mon client, en cas de demission, s’il 
en connait la raison. Le plus souvent, la encore, la reponse est 
evasive. Parfois meme, j’ai entendu : « II (elle) aurait du me dire 
qu’il (elle) souhaitait evoluer, je lui aurais volontiers propose une 
promotion ! » 

Le plus souvent, done, tant le candidat que l’entreprise sont 
passes a cote de la possibility d’une promotion interne. C’est une 
premiere forme d’echec. . . Le second type d’echec est lie a l’opera- 
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tion de promotion elle-meme : tout semblait fonctionner, sur le 
papier, mais, dans les faits, la reussite n’est malheureusement pas 
au rendez-vous. Outre les desagrements indiscutables que cela 
pose a la structure - qui s’en remet le plus souvent - l’echec a des 
consequences dramatiques pour le collaborateur qui le subit. 

Je garde en memoire l’exemple d’un salarie qui, ayant echoue au 
poste de responsable d’atelier, avait ete, sans autre explication, 
remis a sa place au sein de son equipe d’origine ! Chacun imagi- 
nera dans quel etat il pouvait se trouver, pres de dix ans plus tard, 
lorsque nous nous sommes rencontres pour envisager, a la 
demande de sa direction, une nouvelle promotion interne ! 

En y regardant de plus pres, ces echecs sont rarement le fruit du 
hasard et auraient pu etre evites si ces promotions avaient ete 
preparees, partagees, planifiees, communiquees et accompagnees. 

La seconde raison du choix de ce theme est la complexity des 
mecanismes associes a une operation de promotion. Dans les 
faits, une promotion concerne, au-dela du beneficiaire, son supe- 
rieur hierarchique bien evidemment, mais egalement l’equipe 
qu’il aura a animer. 

La promotion concerne enfin l’entourage de la personne promue 
et son cercle familial, quelle qu’en soit la structure juridique. Ce 
quatrieme acteur, le plus souvent masque, joue en effet un role 
considerable : pression en amont pour reclamer une progression 
au sein de l’entreprise, pression pour avoir une compensation 
financiere immediate la plus forte possible, pression en cas de 
perte de disponibilite, etc. 

La motivation des equipes a toujours ete une preoccupation 
majeure. Elle s’explique de differentes manieres. La premiere est 
sans doute le changement de rapport a la valeur « travail ». A 
force d’expliquer qu’il y a bien d’autres choses dans la vie - ce qui 
est d’ailleurs parfaitement vrai - de plus en plus de personnes 
revendiquent et assument le fait de ne travailler que pour ce 
qu’elles sont payees (c’est-a-dire pas beaucoup, chacun l’aura 
compris) ! Le second facteur est de mon point de vue lie a l’eleva- 
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tion generale du niveau de formation. Meme si l’on peut discuter 
du fait de savoir s’il est effectif ou simplement theorique, force est 
de constater que l’autodidacte a desormais, surement dans les 
grands groupes, parfois meme dans certaines PME et PMI, de 
bien faibles perspectives devolution... 

Ainsi, alors qu’hier, la promotion etait non seulement possible 
mais le plus souvent organisee sur la base de l’anciennete, elle 
semble aujourd’hui reservee aux seuls titulaires d’un BAC + 3 
ou 4. Je suis contre le fait que l’anciennete soit un facteur auto- 
matique de progression, mais de la a nier l’interet de l’experience 
acquise... 

Nous nous trouvons done, a l’evidence, dans l’exces des 
mecanismes de balancier associes aux grands changements 
culturels. Pour autant, nous aurions tout interet a redonner 
ses lettres de noblesse a la promotion interne car elle 
constitue un levier important de motivation. En effet, raison- 
nons un instant par l’absurde : comment en vouloir a un 
collaborateur, qui, convaincu d’etre a la limite de son poten- 
tiel devolution - qui plus est dans un marche de l’emploi 
repute a risque ferait le choix de se contenter de maintenir 
son niveau de performance ? La perspective devolution 
n’est-elle pas, dans nos societes occidentales en tout cas, Pun 
des facteurs universels de motivation ? 

Je me souviens d’avoir, en 2002, fait une intervention dans une 
section du CJD (Centre des jeunes dirigeants), a Grenoble, inti- 
tulee « Evolution previsible du marche de l’emploi : quel impact 
sur la politique de communication des PME ? ». Meme si cela 
laisse nombre de chomeurs reveurs, les dirigeants mesurent, dans 
les PME notamment, la difficulty a recruter non seulement des 
techniciens mais egalement le premier niveau d’encadrement 
lorsqu’il s’agit, pour eux, de structurer leurs entreprises. 

La promotion interne, a condition d’etre reflechie, anticipee, 
preparee, accompagnee, peut done representer une reponse tout 
a fait pertinente a ces difficultes de recrutement. 
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Message aux professionnels 
de la filiere RH 


Sans doute trouvez-vous que la question de la mobilite interne 
depasse tres largement la question de la promotion. Vous avez 
parfaitement raison ! Vous seriez tente de parler de gestion previ- 
sionnelle des emplois et des competences, de parcours profes- 
sionnels, de mobilite fonctionnelle, de passer elles entre les 
emplois, de bourses a l’emploi... Vous diriez, a juste titre, que 
cela pose egalement des questions en matiere de remuneration, 
d’accompagnement a la mobilite geographique en considerant les 
structures nationales, sans oublier les questions culturelles dans 
le cas d’expatriation pour les groupes internationaux. 

Mon ambition est differente et s’appuie sur un constat : les 
dernieres etudes 1 montrent que dans 73 % des cas, la mobilite est 
motivee par un elargissement des responsabilites et que, dans 
pres d’un cas sur deux, il s’agit d’une promotion hierarchique. 
C’est la raison pour laquelle j’ai concentre la reflexion sur cette 
forme de mobilite. Par ailleurs, dans 67 % des cas, les benefi- 
ciaires d’une promotion n’ont rien demande ! Ils ont ete promus 
sur proposition de leur hierarchie ou des ressources humaines. 
Ce chiffre est particulierement troublant lorsqu’on le rapproche 
d’un autre : 75 % des cadres sont a l’initiative d’une mesure de 
mobilite externe. Ne serait-ce pas la une nouvelle preuve que l’on 
ne se parle pas assez dans l’entreprise ? 

Ce besoin de communication m’a pousse a rediger mon ouvrage 
en deux parties avec un double objectif : inciter les protagonistes 
a se parler et mettre chacun en situation de comprendre les ques- 
tions que l’autre se pose... vu de sa fenetre. Le fait de placer la 
section « outillage » au centre de l’ouvrage repond a la meme 


1. Enquete mobilite de l’APEC, juin 2009. 
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logique. Bref, je crois que nous nous rejoindrons facilement sur 
une injonction commune : mais parlez-vous, bon sang ! 

Convenons que nous partageons les memes convictions : la 
mobilite, notamment hierarchique, est l’un des outils de fidelisa- 
tion des meilleurs collaborateurs, c’est une maniere d’eviter que 
les structures et les comportements ne se rigidifient sous le poids 
du temps et des habitudes. Ainsi notre objectif commun est bien 
de developper une culture de la mobilite. Elle suppose une 
certaine maturite de la part de l’encadrement. II faut qu’il 
comprenne qu’il ne peut progresser que si ses collaborateurs 
progressent. II faut aussi qu’il procede avec methode de maniere a 
dejouer les pieges lies a cet exercice. Bien sur, nous devrons faire 
passer le message de maniere simple et pragmatique : « Les bons 
s’en tireront toujours ! » nous verrons-nous objecter. 

Elle suppose egalement d’accompagner les collaborateurs, a 
condition qu’ils aient d’une part conscience du besoin, qu’ils 
acceptent d’autre part l’accompagnement. Combien de fois obser- 
vons-nous le refus de la main tendue ? 

Vous partagez ces points de vue ? Voila quelques suggestions, une 
fois que vous m’aurez fait l’honneur de lire la suite : 

• faites lire cet ouvrage aux membres de votre comite de direction : ce 
sera un bon moyen de tester leur perception et leurs attentes 
vis-a-vis de la filiere RH, en ce qui concerne la mobilite 
interne... ; 

• faites passer un exemplaire aux dijjerents relais RH de la filiere : 
vous pourrez ainsi progresser sur une approche commune de 
votre politique et de vos pratiques en matiere de mobilite. 
J’espere qu’au-dela du pretexte, vous puiserez un certain 
nombre d’idees a mettre en oeuvre. . . ; 

• remettez systematiquement un exemplaire a chacun des protago- 
nistes d’une operation de mobilite interne. Le fait de montrer 
qu’il existe un ouvrage sur ce theme attestera, s’il en etait 
besoin, que tout n’est pas forcement aussi simple qu’il parait. 
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Cela vous donnera un excellent pretexte pour echanger avec 
chacun sur sa maniere de faire ! 

• faites de la question de la mobilite Vun des sujets d’un de vos 
prochains forums de l’encadrement... Vous pouvez utiliser les 
maps concluant chacune des deux parties pour lancer les 
echanges... Ce pourrait etre egalement l’occasion de nous 
rencontrer ! 

• rejoignez le forum sur notre site ( www.pbrh.fr ). Vous y trouverez 
une section « professionnels de la filiere RH » qui vous 
permettra de partager vos experiences avec vos pairs, de solli- 
cker des points de vue. Vous serez sans doute aussi interesses 
par ce qui se dit dans les sections « promoteurs » et 
« beneficiaires » . . . 

Derniere suggestion : poursuivez votre lecture en vous mettant 

dans la peau du lecteur cible. . . 
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VOUS AIDER A PRENDRE DU RECUL 

Bien sur, le premier objectif est d’amener chacun d’entre vous qui 
me faites le bonheur de lire ces quelques lignes, a prendre du 
recul, a reflechir aux consequences concretes que tout ceci peut 
avoir pour vous, que vous soyez futur(e) promu(e) ou promoteur 
potentiel. 


VOUS ETRE UTILE 

Au-dela de la reflexion, Tobjectif est ici d’etre plus pratique que 
conceptuel : a l’instar de mon approche de formateur, mon ambi- 
tion est, plus que vous reteniez telle ou telle idee, que vous ayez 
envie et puissiez elaborer, puis mettre en pratique, votre plan 
personnel de passage a l’action. C’est d’ailleurs pourquoi j’ai 
choisi de creer, en parallele de cette publication, un forum sur le 
Web pour que le plus grand nombre d’entre vous puisse echanger, 
partager et communiquer ses experiences. 


ETRE LU « A DEUX » 

Nombre de difficultes, voire d’echecs, sont lies au fait que nous 
travaillons a cote les uns des autres plus que nous ne travaillons 
veri tablemen t ensemble. Le troisieme objectif de ce livre est done 
qu’il soit, si ce n’est lu, a minima exploite a deux : le futur promu 
et son responsable hierarchique. 
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Ainsi, j’ai choisi de vous proposer une lecture a deux entrees 
possibles : cote collaborates - qui reste la principale clef d’entree 
- et cote hierarchique dans son role de promoteur, effectif ou 
potentiel. Le point de rencontre des deux parties sera les outils 
que vous pourrez, ensemble, utiliser... 

Pour ce faire, nous vous proposons plusieurs modalites : 

• fagon « Adulte 1 » : vous faites ensemble les autodiagnostics ; 

• fagon « club de lecture » : chacun lit de son cote puis vous en 
discutez ensemble apres ; 

• fagon « experimentation » : l’un des deux prend Pinitiative de 
mettre en place les outils ; 

• fagon « message subliminal » : vous remettrez a l’autre 

l’ouvrage que vous aurez annote 2 ; 

• fagon « un ami qui vous veut du bien » : vous faites adresser un 
exemplaire a votre cible. 


Securiser les promotions a venir 

J’espere enfin que nombre d’entre vous liront ces lignes avant 
d’accepter, ou de proposer, une promotion. Lobjectif sera dans ce 
cas d’avoir suffisamment de points de repere pour faire fonc- 
tionner le GBS, ou « Gros Bon Sens », de nos cousins du Quebec. 
Cela me rappelle l’une des formules souvent utilisees par l’un de 
mes professeurs de latin : « Le bon sens est la chose du monde la 
mieux partagee, c’est pour cela qu’il y en a si peu par tete de 
pipe ! » 


Puisse done ce livre vous etre utile ! 


1. Au sens « Analyse Transactionnelle » du terme. 

2. 11 n’est rien de plus rejouissant que de voir un livre annote : c’est la preuve qu’il 
a bien ete lu ! 


Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


Quels objectifs pour cet ouvrage ? 1 1 


Je me suis largement appuye sur des cas reels, rencontres et 
traites depuis pres de vingt ans d’exercice dans le monde du 
conseil et de la formation. Cependant, compte tenu de mon 
appartenance a l’AQCERA (Association pour la qualite du conseil 
en entreprise) et de l’engagement de confidentiality qui en 
decoule, le nom des entreprises concernees a volontairement ete 
omis chaque fois que cela pouvait leur porter prejudice, d’une 
maniere ou d’une autre. 



© Groupe Eyrolles 


1 

Du cote de la personne promue 


Plantons le decor... 


^ Alain vient de refermer la porte du bureau de son patron. Son coeur bat a 
o- tout rompre sous I'effet d f une poussee d'adrenaline : son chef vient de 
lui proposer une promotion ! Cest a lui, Alain, que cela arrive. II n'osait 
^ pas I'imaginer, en tout cas, pas en cet instant, de cette maniere. II a envie 
de pousser un immense « Yeees » dans le couloir, mais que penseraient 
os ses collegues ? Son patron ne reviendrait-il pas sur sa decision ? Non, non, 
mieux vaut la jouer profil bas. 

« Contentons-nous d'un sourire de satisfaction, en coin », se dit Alain qui 
regagne, soulage, son bureau. Et dire qu f il s'etait demande pourquoi 
Paul, son patron, lui avait demande de passer le voir dans son bureau ! 
Eternel optimiste, il s'etait imagine le pire... 

Alain se surprend a observer le reflet de sa silhouette dans les vitres de 
son bureau ou il travaille avec ses quatre collegues, pardon, avec ses 
quatre desormais collaborateurs. Deja partis, du reste, comme d'habi- 
tude... Ah, comme quoi, faire des heures, cela finit par payer ! Alain 
imagine, non sans une certaine delectation, la tete qu f ils vont faire, tous 
ceux qui lui reprochaient de trop s f investir Iliya une justice dans ce bas 
monde ! Apres I'effort, le reconfort : toute son enfance a ete bercee par 
cette formule... 

Au moment ou Alain s'apprete a decrocher son telephone pour appeler 
sa femme, Isabelle, le doute surgit. Au fait, a quel moment aura-t-il une 
traduction sonnante et trebuchante de sa promotion ? Son patron lui a 
dit de reflechir a sa proposition, mais quels en sont les termes exacts ? Et 
puis ses collegues ne vont-ils pas lui faire payer cette promotion qui leur 
echappe, a eux ? Concretement, comment va-t-il pouvoir s'imposer en 
restant dans le meme bureau alors que les principaux responsables, ceux 
qui comptent, en ont un ? Combien d'heures va-t-il desormais devoir 
effectuer pour faire son boulot et, en plus, manager cette equipe ? Et 
puis le management, c f est bien beau, mais dans la pratique, quelles 
seront ses marges de manoeuvre effectives ? Ne va-t-on pas lui confier un 
quelconque sale boulot ? Bien sur, Paul a parle d'une etape importante 
dans sa carriere, mais au fond, en quoi ce poste est-il une evolution ? 
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« Ne suis-je pas en train de faire une betise ? De toute fagon, ai-je vrai- 
ment le choix ? » 

Alain raccroche done son telephone et se dit qu'il n f aura pas trop du 
temps du trajet pour ref lechir a la maniere de presenter I'affaire a 
Isabelle... 

Toute ressemblance ou similitude avec des situations existantes 
ou ayant existe est rigoureusement volontaire. Eh oui, dans la 
vraie vie, passe le premier moment de bonheur, avoir une promo- 
tion, e’est aussi avoir vite des soucis, ou, a minima , se poser quel- 
ques questions tres pratiques. 


Le temps de la reflexion personnelle 

Apres avoir plante le decor, entrons desormais dans le vif du sujet 
pour repondre de maniere concrete et pratique aux differentes 
questions posees. 

Nous vous proposons d’organiser la reflexion en trois temps : au 
plan personnel tout d’abord, au plan de la relation avec le hierar- 
chique ensuite, puis au plan de l’equipe pour finir. Ensuite, nous 
deroulerons une liste d’astuces et de pieges a eviter lorsque nous 
nous voyons proposer une promotion. 

Le temps de la reflexion personnelle s’organise autour de sept 
questions que nous allons detailler. Dans la pratique, je vous 
invite a prendre le temps d’ecrire vos reponses sur une feuille, en 
raison du principe bien connu : « Ce qui se congoit bien s’enonce 
clairement ! » 

Qu’est-ce qui compte pour moi ? 

Eobjectif de cette premiere question est de savoir ce qui compte 
pour vous, d’un point de vue professionnel. II s’agit de savoir en 
particulier si le plus important pour vous est la production, e’est- 
a-dire le fait d’obtenir par vous-meme un resultat, ou plutot 
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Forganisation, c’est-a-dire le fait de mettre en place tout ce qui 
vous permet, dans un second temps, de produire. 

Cette question est particulierement importante, des lors que 
Fobjet de la promotion est de vous proposer de prendre une 
premiere responsabilite d’encadrement d’equipe. Cette responsa- 
bilite se traduira necessairement par une evolution de votre role. 
Pour faire une analogic avec la musique, il est different de jouer 
d’un instrument de musique et d’etre chef d’orchestre, meme 
d’une petite formation. Cet exemple permet egalement de 
preciser un point fondamental : il ne s’agit pas de porter un juge- 
ment de valeur de maniere absolue mais simplement de deter- 
miner nos preferences. 

J’insiste sur ce point car j’ai acquis l’intime conviction, par 
Fobservation une nouvelle fois, que nombre de managers le sont 
en realite par defaut et non par choix. Je dis par defaut au sens 
ou, n’osant refuser une promotion - ou sans connaissance de 
cause -, ceux qui auraient reve de s’epanouir en repoussant sans 
cesse leur niveau d’expertise technique se sont vus obliges de 
s’occuper des autres... en commettant les maladresses qu’on 
imagine : qui peut donner le meilleur de lui-meme sur un registre 
qu’il n’a pas choisi ? 

Derniere precision : prenons garde, en repondant a cette premiere 
question, de bien differencier l’envie, quasi intuitive, que nous 
pouvons ressentir, ou non, du raisonnement cartesien qui pour- 
rait nous pousser, faute d’experience en la matiere, a penser que 
ce n’est pas notre true, notre registre. Soyons certains que des lors 
que nous en avons envie, nous augmentons de maniere conside- 
rable notre faculte d’apprentissage ! 

A ce stade, certains d’entre vous auront deja repondu a cette 
premiere question. D’autres auront encore un peu de mal a envi- 
sager les choses. Si vous etes dans ce cas, pas de panique : les 
quelques alternatives suivantes vont vous permettre de 
progresser. Dans vos loisirs, cherchez-vous la presence des autres 
ou preferez-vous vous adonner a la lecture ? Lorsqu’on vous en 
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donne la possibility, choisissez-vous de faire un travail en equipe 
ou preferez-vous le realiser seul de A a Z ? Lorsque vous devez 
faire quelque chose de nouveau, preferez-vous la premiere phase 
de reflexion ou vous sentez-vous plus a l’aise dans l’etape de mise 
en oeuvre des regies et processus que vous avez elabores ? 
Lorsque vous etes dans un groupe, preferez-vous en prendre 
l’animation et proposer des choses a vos collegues ou bien vous 
concentrer sur une tache que vous a confiee un membre du 
groupe ? Prefereriez-vous obtenir une distinction au titre du 
meilleur manager de l’annee ou bien au titre de l’expert mondial 
de telle ou telle technique ? 

Gageons, sans grand risque d’erreur, que si vous avez systemati- 
quement opte pour la seconde alternative, il est vraisemblable 
que vous ayez plutot une fibre d’expert qu’une fibre d’animateur. 
Encore une fois, ceci n’est pas grave mais il est important que 
vous le sachiez. 

Au plan des valeurs, suis-je en phase 
avec mon patron ? 

C’est la seconde question a laquelle vous devez maintenant 
repondre. La encore, cette question est fondamentale car vous ne 
pourrez travailler sereinement, efficacement et durablement avec 
votre responsable hierarchique que dans la mesure oil vous etes 
en phase avec lui, a plus forte raison si celui-ci est egalement le 
dirigeant de la structure. 

Pour tenter de dire simplement les choses, il s’agit d’identifier et 
de comprendre les mecanismes qui determinent, pour l’un et 
l’autre, les choix que vous faites dans la sphere professionnelle. Il 
s’agit, pour l’essentiel, de valeurs que nous pourrons qualifier 
d’humaines et de valeurs associees au travail lui-meme. 

Comme il n’est pas toujours simple de mettre des mots derriere 
tout cela, je vous propose de faire avancer votre enquete a partir 
des questions et reflexions suivantes : 
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• comprenez-vous toujours les decisions prises par votre respon- 
sable hierarchique ? 

• pour celles que vous comprenez, auriez-vous pris les memes 
decisions ? 

• vous reconnaissez-vous dans le discours de votre chef lorsqu’il 
parle du travail, de ce qui est important, de ce qui est 
prioritaire ? 

• considerez-vous que les decisions prises par votre chef sont 
justes ? 

• lorsque les decisions prises ont des consequences difhciles ou 
negatives pour un membre de votre entourage professionnel, 
au-dela du desagrement que vous comprenez, considerez-vous 
que cette decision etait la meilleure possible ? 

• considerez-vous que les rapports que peut entretenir votre 
hierarchique avec vos collegues sont conformes a ceux que 
vous auriez a sa place ? 

• trouvez-vous que les relations que votre chef entretient avec vos 
clients internes ou externes sont appropriees, en phase avec ce 
que vous pensez et feriez ? 

Si vous avez repondu « oui » a chacune de ces questions, soyez 
rassure(e) : vous partagez a l’evidence sufhsamment de valeurs 
avec votre responsable pour travailler sereinement avec lui. Si 
vous avez repondu plutot « oui » a l’ensemble des questions, il y 
a de fortes chances pour que la collaboration soit efhcace. En 
revanche, si vous avez repondu plutot « non » a la plupart des 
questions, le fonctionnement ne sera possible que si vous 
disposez d’une marge de manoeuvre sufhsante ou bien si votre 
hierarchique vous propose une promotion pour pouvoir, a son 
tour, voguer vers d’autres responsabilites loin de votre propre 
service ! 

Cette question des valeurs me rappelle une anecdote. L’un de mes 
clients avec qui j’avais sympathise, dans un grand groupe, m’a 
pose la question suivante alors que je lui faisais part de mes 
propres souhaits d’ evolution : « Es-tu her de ton patron ? » J’ai 
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tres spontanement repondu... « non ». II m’a alors conseille de 
partir dans les meilleurs delais... Plus j’avance, et plus je trouve 
cette question, potentiellement decapante, terriblement perti- 
nente et tellement pleine de bon sens ! 

Quels sont mes a priori ? 

Au moment ou j’ecris cette question, j’imagine avec delectation ce 
qu’un Raymond Devos aurait pu dire sur le theme : comment 
parler de ses a priori sans a priori ? C’est evidemment une ques- 
tion delicate mais importante dans la mesure ou elle nous 
permettra de distinguer ce que sont nos croyances. 

Les croyances, limitons-nous ici a une reflexion strictement 
professionnelle, sont un ensemble d’idees regues du fait de notre 
education, de l’empreinte de nos premiers responsables hierarchi- 
ques, qui nous permettent de distinguer ce qui « se fait » de « ce 
qui ne se fait pas ». 

Je ne pousserai pas la provocation jusqu’a dire que nous devons 
mettre toutes nos croyances a la poubelle ! En fait, il s’agit ici 
d’evaluer notre niveau d’autonomie dans la construction de nos 
points de vue. Bien que nous soyons, de fait (nous vivons en 
societe), influences, nourris par notre propre environnement, il 
est important que nous puissions construire notre raisonnement 
personnel. 

Pour etre efficace, le manager, meme d’une petite equipe, doit etre 
capable de reflechir par lui-meme, de prendre des decisions en se 
les appropriant, c’est-a-dire en depassant la simple reference a ce 
qui se fait ou ne se fait pas. Pratiquement, je vous propose 
d’avancer sur ce point a partir des questions suivantes : 

• que « faut »-il faire ? 

• qu’est-ce qui ne se fait pas ? 

Puis, pour chaque reponse que vous aurez faite, je vous invite a 
savoir a laquelle de ces categories vous pouvez la rattacher : 
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* C’e st ce qu’on m’a toujours dit sans que je le verifie moi- 
meme... 

♦ C’e st ce que j’ai pu verifier et qui est bien conforme a ce qu’on 
m’avait dit... 

V C’est ce que j’ai pu tirer de mes diverses experiences et obser- 
vations personnelles. . . 

A Ce sont des points de repere, issus de mes experiences et obser- 
vations. 

Vous pourrez tirer parti de ce travail de reflexion en considerant 
que si vous avez une dominante de *, vous allez devoir vous 
debarrasser d’un certain nombre d’idees regues. Si vous avez une 
dominante de ♦ , posez-vous la question de savoir si vous n’avez 
pas tendance a chercher a demontrer ce que vous pressentez. Si 
vous avez une dominante de V, vous disposez deja d’un bon 
degre d’autonomie. Enfin, si vous avez une dominante de A, vous 
avez probablement une certaine facility pour prendre du recul par 
rapport aux situations auxquelles vous etes confronte(e). 

Vous avez termine cet exercice en le conduisant serieusement a 
son terme ? Alors, chapeau bas et bravo pour cette prise de recul 
qui vous sera precieuse. Pour ceux d’entre vous qui preferent 
commencer par tout lire d’une traite, imposez-vous neanmoins ce 
travail de reflexion une fois votre lecture terminee. . . 

Sur quels points precis repose ma credibility ? 

Telle est notre quatrieme question... Je vous propose d’envisager 
ici la credibility sous deux aspects : votre entourage d’une part, 
vous-meme d’autre part. 

Votre capital credibility vis-a-vis de votre entourage permettra a 
ce dernier de vous imaginer dans le poste. J’ai souvent observe 
combien la capacity que vous reconnaissent les autres est deter- 
minate pour faire passer vos idees. La premiere fois, a tout le 
moins, cette credibility est parfois le seul fait d’une mention sur 
une carte de visite, d’une ligne sur un CV, voire d’un passage de 
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quelques mois dans telle ou telle entreprise. Mais c’est une autre 
histoire, l’important ici est de savoir comment se construit votre 
propre credibility . 

S’agissant d’une promotion interne, votre credibility peut etre liee 
a votre « seule » formation et au potentiel induit. Ce sera le cas si 
vous etes jeune diplome, a plus forte raison d’une ecole 
prestigieuse : tout vous destine, comme vos predecesseurs, a une 
brillante et legitime progression. Vous aurez remarque mon ton 
quelque peu taquin qui n’a pour autre objectif que de vous mettre 
en garde contre ceux, heureusement peu nombreux, qui pren- 
draient un malin plaisir a faire de vous un contre-exemple local. . . 

Votre credibility peut etre liee a votre experience, au niveau 
d’expertise technique acquis au sein de votre emploi actuel ou dans 
des aventures precedentes. Ce qui, dans ce cas, jouera en votre 
faveur est la presupposition qu’un bon compagnon fera un bon 
contremaitre ou qu’un bon commercial fera un bon chef des 
ventes. C’est evidemment loin d’etre systematiquement le cas, mais 
l’important est que votre entourage immediat en soit persuade et 
que, de votre cote, vous n’en gardiez que le plus important : cette 
connaissance va vous permettre de vous interesser sincerement au 
travail de vos collaborateurs. Cette expertise vous permettra egale- 
ment d’avoir un langage commun et de debloquer certaines situa- 
tions dans leur dimension technique. En revanche, cette 
experience sera sans doute de peu de secours sur certains aspects 
du management quotidien : recrutement, dynamisation de 

l’equipe, entretien de la motivation, gestion des conflits, etc. 

Votre credibility peut egalement etre liee a une premiere expe- 
rience d’animation d’equipe, de maniere non hierarchique, dans 
le cadre d’un projet par exemple. Vous y avez sans doute 
demontre votre capacity a oeuvrer tout en vous souciant de 
l’avancement global de l’equipe. Vous avez sans doute deja ete 
confronte(e) a des tensions et avez joue un role pour les apaiser. 
Vous avez peut-etre meme eu une premiere experience de recru- 
tement en ayant a choisir tel ou tel membre de l’equipe, a nego- 
cier sa participation aupres de son responsable hierarchique, etc. 
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Ces quelques exemples vous auront sans doute permis de vous 
faire une idee de votre niveau de credibility. Si tel est le cas, 
l’ultime reflexion consiste a vous demander si votre entourage en 
est aussi conscient que vous ! A defaut, comment lui en faire 
prendre conscience, astucieusement, s’il parait en douter ? 

II se peut enfin que vous terminiez cette section avec un senti- 
ment d’inquietude : vous n’avez rien identifie qui soit de nature, a 
vos yeux, a vous conferer une legitimite particuliere... Le « a vos 
yeux » prend ici toute son importance car, selon toute vraisem- 
blance, il s’agit de l’image que vous portez sur vous-meme. 

A ce stade, j’oserai une hypothese : sans doute n’avez-vous pas 
completement conscience de vos capacites. J’invite done celles et 
ceux qui ne se sentent pas concernes a se rendre directement a la 
prochaine question et aux autres a me suivre dans le raisonne- 
ment et le questionnement suivant. 

Si vous etes en train de lire ce livre, e’est que vous etes 
concerne(e) par un projet de promotion. Peut-etre votre patron 
vous en a-t-il meme deja parle... Est-il aussi inconscient que 
cela ? Pensez-vous vraiment qu’il vous le proposerait s’il n’avait 
pas l’intime conviction que vous etes capable d’y arriver ? 

Vous avez, dans votre reflexion precedente, considere que vous 
n’aviez pas de competence technique particuliere au regard de 
celles de vos collegues. Reflechissons-y de plus pres, en 
considerant : votre niveau de fiabilite, votre taux d’erreur, votre 
vitesse d’execution, votre niveau d’autonomie, votre niveau 
d’endurance, votre niveau de productivity... S’il est vrai que vous 
faites sans doute peu de publicity autour de cela, il n’en est pas 
moins vrai que, dans les faits, il y a quelques differences ! 

En ce qui concerne votre potentiel d’animation, reflechissez dans 
un premier temps a votre experience personnelle. Dans quelles 
situations auriez-vous pu reveler une capacity a... un projet de 
jeunesse avec des amis ? Une activity associative ? Une activity 
sportive ? Une place tenue au sein de la famille ? 
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Enfin, observons les managers que vous cotoyez et, specialement, 
ceux que vous respectez. Au fond, qu’est-ce qui vous empecherait 
genetiquement de disposer des memes qualites qu’eux en matiere 
d’ethique, de niveau d’engagement, de fiabilite, de serieux ? Ne 
vous montrez-vous pas aussi dynamique qu’eux, dans votre 
registre, lorsque vous etes sur(e) de vous ? 

Sauf a ne pas etre interesse(e) par un poste d’animation, apres 
avoir repondu aux questions de la premiere section du present 
chapitre, je vous invite done a lire la section suivante en gardant 
en memoire la formule d’Epictete : « Ce n’est pas parce que c’est 
difficile que nous n’osons pas. Cest parce que nous n’osons pas que 
c’est difficile. . . » 

Quelles competences dois-je acquerir ou renforcer 
pour tenir le poste envisage ? 

Nous venons d’avancer sur la vision que nous avions, au fond de 
nous, de notre capacite a tenir le poste. Ceux d’entre vous qui ne 
se voyaient pas dans cette situation commencent sans doute a 
l’imaginer... Nous devons main tenant nous inter esser a ce dont 
nous avons besoin pour securiser l’operation. 

C’est l’occasion, d’ailleurs, de vous faire part d’une croyance 
contre laquelle les formateurs doivent souvent lutter dans l’exer- 
cice de leur metier : plus nous avons d’experience, moins nous 
aurions besoin d’apprendre, plus nous serions reputes savoir les 
choses. Dans les faits, cette absurde croyance m’incite a vous faire 
partager trois souvenirs. 

Le premier est associe a Jean Gabin et a la chanson dont il s’est 
fait l’interprete : « Je sais , je sais... qu’on ne saura jamais ! » Le 
deuxieme est associe a un stage que j’animais il y a quelques 
annees. Lune des participantes, Nadine, nous a rapporte une cita- 
tion 1 inscrite au fronton d’une ecole, en Martinique me semble- 


1. Je cherche en vain a qui attribuer cette citation. Si vous avez ce renseignement, je 
vous invite a me le communiquer : pbultel@pbrh.fr. 
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t-il : « Celui qui a cesse d’apprendre est forme pour un monde qui 
n’existe plus... » Le dernier est celui d’une reflexion d’un 
« ancien » de la commune ou nous residons et qui disait : « Au 
fond , on devient vieux quand on n’apprend plus. » 

II est probable que nous aurons de nouvelles connaissances a 
acquerir pour securiser notre promotion interne. Une nouvelle 
fois, nous vous invitons a faire la liste de tout ce qu’il vous parait 
utile de connaitre. II peut s’agir de connaissances generales qui 
vous permettront de mieux comprendre votre environnement. II 
peut s’agir de connaissances liees a l’animation quotidienne d’une 
equipe, a la gestion des conflits, etc. 

A ce stade, il est important : 

• de faire sa liste sans se censurer : il n’y a aucune honte a ne pas 
savoir ; 

• de noter les questions que vous vous posez lorsqu’il est difficile 
de formuler les choses ; 

• de faire l’effort de sortir de votre perimetre habituel de 
competences : vous n’avez sans doute plus grand-chose a 
prouver sur ce dernier point ; 

• de classer, une fois la liste terminee, les points par ordre 
decroissant d’importance. 

Cette liste est precieuse. Si vous avez la chance d’avoir un respon- 
sable de formation dans votre entourage, celui-ci pourra vous 
aider a trouver les solutions adaptees. Si tel n’est pas le cas, pas de 
panique, cette liste pourra vous servir de base de discussion, avec 
votre responsable, lorsqu’il s’agira pour vous de negocier les 
conditions de cette promotion. 

Quels points ai-je besoin d’approfondir pour prendre 
ma decision ? 

Jusqu’a present, nous avons principalement travaille sur votre 
positionnement par rapport au poste. Il est interessant, pour 
parfaire cette reflexion, de vous assurer d’avoir en main tous les 
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parametres pour prendre la decision en toute connaissance de 
cause. 

Le principe est ici de partir du poste vise pour elargir notre 
champ de vision. Nous pourrons le faire a l’aide des questions 
suivantes : 

• dans quel contexte ce poste m’est-il propose : creation, demis- 
sion, licenciement ? 

• a qui ce poste a-t-il deja ete propose ? 

• quel est l’interet de mon hierarchique dans cette affaire ? 

• qui sont les differents decisionnaires ? 

• quelles autres experiences l’entreprise a-t-elle en matiere de 
promotion interne ? 

• quel accompagnement a la prise de fonction est-il prevu ? 

• quels moyens (en temps, au plan financier...) sont mobili- 
sables ? 

• en quoi cette opportunity est-elle interessante au regard de la 
situation de l’entreprise ? 

• en quoi ce poste est-il important pour l’entreprise ? 

• en quoi ce poste represente-t-il une reelle progression ? 

• quel sera mon benefice (au plan financier notamment) en cas 
de reussite ? 

• quels sont les facteurs de risque ? 

• en quoi ce nouveau poste deviendra-t-il a son tour evolutif ? 

• quelles sont les passerelles possibles ? 

• quelles sont les echeances ? 

• en quoi ce poste repond-il a mes objectifs a long terme ? 

Quel impact ce poste peut-il avoir : 

• sur mon environnement personnel et familial ? 

• en matiere de temps, de disponibilite physique ? 

• en matiere d’impbcation et de disponibilite intellectuelle ? 

• en matiere de deplacement et de rythme de vie ? 
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• aurais-je ete receptif a une proposition de ce type hors de 
l’entreprise ? 

• pour quelle raison ? 

• qui pourrait me parler d’une experience similaire ? 

• quelle personne, non directement impliquee, pourrait me 
donner son point de vue ? 

Cette liste, non exhaustive, a ete realisee dans l’optique du « qui 
peut le plus peut le moins » et peut-etre n’en aurez vous pas 
besoin si vous avez deja pris votre decision. 

En definitive, quelle sera ma decision ? 

Tout l’enjeu de cette premiere demarche, vous l’aurez compris, est 
de vous permettre de prendre votre decision de maniere sereine, 
reflechie... et vraisemblablement pertinente. C’est la l’application 
du bon vieux principe qui indique qu’un probleme bien pose est a 
moitie regie. 

J’ai le sentiment qu’en lisant ces lignes, certains d’entre vous fron- 
ceront les sourcils : « Mais une promotion, cela ne se refuse 
pas ! » Je ne dispose pas d’elements precis en la matiere, mais je 
suppose que les statistiques vous donneraient raison, car il n’est 
pas simple, certains diront prudent, de refuser une promotion. 

C’est de mon point de vue un nouvel exemple des prejuges qui 
sont a l’origine de nombre de deconvenues et de vies devenues 
inutilement stressantes. Une nouvelle fois, l’important est de 
choisir, veritablement, dans quel domaine nous avons envie de 
nous epanouir : le faire ou le faire faire ? 

Chacun trouvera legitime que certains d’entre nous fassent delibe- 
rement le choix d’une carriere en petite voire microstructure, 
plutot que dans de grands groupes internationaux. Pourquoi ne 
trouverions-nous pas aussi respectable le choix de la There tech- 
nique plutot que celle du management et de la direction d’equipe ? 

De maniere tres concrete done, j’invite quiconque est soumis a 
une opportunity de promotion interne a repondre non pas en 
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fonction de ce qu’il lui parait « bien » de faire, mais en fonction 
des differents parametres qu’il aura pu prendre en compte, sur le 
modele du cheminement que nous venons de faire. 

Le plus simple etant ce qui fonctionne en general le mieux, je 
vous conseille, tres pratiquement, si vous avez encore un doute, 
de noter sur une feuille de papier, sous la forme d’un tableau : 

• les raisons pour lesquelles vous auriez envie de dire « oui » ; 

• les raisons pour lesquelles vous avez des reticences ; 

• les ultimes zones d’ombre qui subsistent. 

Ceci fait, vous pourrez, j’en suis certain, repondre un « oui » franc 
et massif a celui ou a celle qui vous a fait cette proposition. . . 

Pour notre part, nous pouvons maintenant nous interesser au 
deuxieme point de ce premier chapitre, consacre a la relation a 
construire avec notre hierarchique. 


Construire la relation avec son hierarchique 

La qualite de la relation avec le hierarchique joue un role deter- 
minant dans la maniere dont nous exergons notre mission, que 
nous soyons nous-memes - ou non - en situation d’encadrement. 

Meme si la voix de l’Adulte 1 nous commande de travailler pour 
nous et non pour notre chef, force est de constater, a l’instar de la 
fagon dont nous avons travaille en classe, que la qualite de nos 
resultats etait en general directement proportionnelle a l’interet et 
au respect que nous portions a nos professeurs. Bien ou mal, la 
n’est pas la question, c’est un fait assez largement constate. . . 

Le plus souvent, lorsque nous echangeons sur la question de la 
relation hierarchique dans l’un ou l’autre de nos seminaries, le 
debat porte sur la notion de feeling. C’est une approche aleatoire 
et floue qui, pour ma part, ne me satisfait pas. 


1. Toujours au sens « Analyse Transactionnelle » du terme. 
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En effet, la qualite d’une relation depend en grande partie de la 
fagon dont nous voulons qu’elle soit, d’une part, et de la maniere 
dont nous l’organisons, d’autre part. Finalement, c’est comme la 
notion de confiance : le fait de la construire sur des presupposi- 
tions est souvent source de difficultes, dans la duree. La confiance 
se construit et s’organise autour de regies claires que nous aurons 
pris le temps d’elaborer et le soin de definir avec precision. De ce 
point de vue, le « je compte sur vous pour faire au mieux comme 
on a dit » est Fun des plus beaux pieges que je connaisse ! 

Ici done, l’objectif est de redefinir les modalites de la relation avec 
notre hierarchique, qui du fait de Involution de nos responsabi- 
lites - et de notre angle de vision par voie de consequence - sera 
tout naturellement amene a evoluer. 

Pratiquement, sauf si celui-ci en prend Finitiative, je vous invite a 
lui faire part de la decision que vous venez, a priori , de prendre 
(accepter sa proposition) en lui indiquant que vous avez quel- 
ques points a vous faire preciser. 

Vous devrez ensuite, tel le journaliste, conduire votre enquete, en 
partant du principe que vous ne connaissez pas votre interlocu- 
teur. C’est la meilleure fagon de ne pas se laisser pieger par les 
presuppositions. Pour mener a bien ce travail, deux remarques 
prealables liees a la methode : 

• pensons bien a poser des questions ouvertes qui interdisent une 
reponse de type « oui » ou « non » 1 ... 

• considerons que le fait de poser une question ne nous oblige 
pas a en accepter systematiquement et a priori la reponse. . . 


1. Il existe trois types de questions : fermees auxquelles nous repondons par « oui » 
ou « non », souvent de maniere reflexe (par exemple, « sommes-nous 
d’accord ? ») ; alternatives avec lesquelles nous proposons un choix (par 
exemple, « allons-nous l’annoncer lors d’une reunion specifique ou lors de la 
reunion hebdomadaire ? ») ; et, enfin, ouvertes qui obligent notre interlocuteur a 
reflechir et a formuler une reponse (par exemple, « qu’est-ce qui est important 
pour vous dans ce dossier ? »). 
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Savoir sur quels points precis il evaluera notre 
reussite... 

Ce st le premier element que nous vous invitons a verifier et ce, 
compte tenu de revolution inevitable de la nature de votre contri- 
bution personnelle a l’objectif de l’entreprise. 

Expert, la qualite de votre activite etait appreciee a travers la 
qualite de votre production personnelle. Desormais animateur, en 
tout cas pour une part x de votre temps, elle sera appreciee a 
travers la qualite de la production de vos collaborateurs. 

Cela vous parait sans doute evident a la lecture de ces lignes, 
mais, au quotidien, sous la pression de nos clients internes et 
externes, que reste-t-il de cette perception ? 

Cela me rappelle une anecdote. Lors d’une mission d’audit RH 
realisee dans une petite fabrique de meubles, le directeur tech- 
nique, ex-compagnon sorti du rang, me fait visiter l’atelier 1 . 
Apres m’avoir presente les differents postes, de la reception au 
parachevement, en ayant profite pour regler telle ou telle 
urgence, il me lache cette phrase significative : « Une fois que j’ai 
hni de m’occuper de mes gars, je peux enhn me mettre au 
boulot... » Cela m’a permis d’indiquer au dirigeant que la difh- 
culte provenait en realite du fait que son directeur technique 
n’avait pas compris ce qu’on attendait de lui. . . 

Une autre chose significative est la difhculte que ressentent 
nombre de stagiaires pour repondre, dans nos seminaires, a la 
question suivante : « Sur quels points votre hierarchique juge-t-il 
de votre efhcacite ? » La encore, bien que n’ayant pas tenu de 
statistiques precises, je suppose que nous pouvons recourir a la 
loi de Pareto 2 et considerer que pres de 80 % des collaborateurs 
sont malheureusement dans ce cas. 


1. C’e st quelque chose que j’aime particulierement faire, car rien ne vaut la visite en 
situation pour que les personnes se laissent aller, ce qui permet de glaner le 
maximum d’informations. 

2. La loi de Pareto indique que 80 % des causes generent 20 % des effets. 
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Je dis « malheureusement » a dessein car, travailler sans savoir 
avec precision ce que notre hierarchique attend de nous equivaut 
a conduire une voiture sans compteur de vitesse, avec pour seule 
certitude la presence d’un radar dont nous ignorerions la vitesse 
maximale autorisee. Bonjour l’angoisse ! 

Tres serieusement, sans negliger l’impact du climat de concur- 
rence effectif dans lequel vivent nombre d’entre nous, je suis 
persuade que cette incertitude represente une part significative 
du niveau de stress rencontre dans le monde du travail. C’est 
d’autant plus stupide que c’est evidemment inconscient pour le 
hierarchique qui tombe souvent des nues quand il fait ce constat. 
II vous suffit done de poser la question suivante : « Sur quels 
points precis evaluerez-vous la reussite de ma promotion ? » 

Question a laquelle il conviendra d’aj outer, dans le cas precis 
d’une promotion interne : « En quoi les objectifs que j’avais 
jusqu’a present vont-ils evoluer ? » 

Je vous mets en garde si la reponse est : « Les objectifs precedents 
restent inchanges », car l’accepter equivaudrait a penser que vous 
n’etiez qu’a une petite partie de vos capacites et/ou que la promo- 
tion proposee n’est finalement qu’un titre sans reelles attributions 
ni taches associees. . . 

Identifier les contreparties attendues par le N + I 1 ... 

Le deuxieme point sur lequel vous devez enqueter concerne les 
contreparties attendues par le N + 1 dans le cadre de cette opera- 
tion de promotion interne. Ce point est d’autant plus delicat qu’il 
peut, le cas echeant, constituer une pomme de discorde. 

Bien sur, les exemples pris ici sont rarement aussi clairement affi- 
ches - voire assumes - mais, la encore, j’ai en tete plusieurs 
exemples de situations observees. 


1. Le « N + 1 » est le responsable hierarchique situe au niveau superieur immediat. 
On peut ainsi avoir un N + 2, N + 3, etc. Les plus maladroits parleront de N - 1, 
N-2, N-3, etc. 
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Un investissement temps plus important 

Le rapport que nous avons au temps est, dans le monde frangais 
du travail, tres particulier. De ce point de vue, je ne pense 
d’ailleurs pas que les « 35 heures » nous aient permis d’evoluer 
dans le bon sens. Alors qu’aux Etats-Unis les patrons considerent 
que le fait d’avoir a faire des heures supplementaires est un signe 
de manque de performance, nous avons du mal, nous, a 
echapper, pour qui pretend avoir des responsabilites, au 
syndrome du « premier arrive, dernier parti ». Quel cadre ose, 
sereinement, dire a 16 heures : «Je m’en vais, j’ai atteint les 
objectifs que je m’etais fixes pour la journee » ? Que les coura- 
geux levent le doigt ! 

Une exemplarite accrue 

Nous serons sans doute d’accord sur Timportance, pour qui a une 
responsabilite hierarchique, de Fexemplarite de nos comporte- 
ments : respect des regies internes de l’entreprise, des contraintes 
liees a la securite au poste de travail, courtoisie et maitrise de soi 
dans l’expression de nos disaccords internes, accueil irrepro- 
chable de nos clients, etc. Si nous avons ete pressentis, c’est que 
nous avons probablement de bonnes bases en la matiere, mais 
peut-etre certains reglages s’imposent-ils... 

L’adoption de nouveaux codes 

II ne vous aura pas echappe que certaines choses se faisaient en 
fonction de la position hierarchique tenue dans l’entreprise, 
comme porter ou non une cravate, un uniforme, utiliser le 
vouvoiement plutdt que le tutoiement, etc. II s’agit done pour 
vous de savoir si ces codes existent et si vos nouvelles fonctions 
necessitent ou non de les adopter. 

Vous l’aurez compris, l’idee est de vous faire prendre conscience 
de l’existence de ce type de demande, non de vous inviter a vous 
y plier systematiquement, sans vous poser de questions. 
Certaines peuvent etre justifiees, d’autres non. Dans tous les cas, 
le fait d’en parler ne peut, a minima , que vous permettre de savoir 
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sur quoi vous etes attendu(e), voire de faire evoluer les croyances 
de votre hierarchique. 

Pratiquement, la question a poser pour avancer sur le sujet est : 
« Sur quels points pensez-vous utile que je fasse evoluer mes 
habitudes et mon comportement ? » 

Convenir des marges de manoeuvre 

La troisieme chose a vous faire preciser est la nature exacte des 
marges de manoeuvre dont vous disposerez dans le poste. Cela est 
particulierement important dans le cas ou la promotion interne 
concerne la creation d’un poste d’adjoint pour le compte de votre 
responsable actuel... et done futur. 

Nous nous garderons bien de tout proces d’intention, mais, sauf 
si le « promoteur » est lui-meme a l’origine de la creation de son 
poste d’adjoint, il est possible d’envisager que celui-ci ait, dans les 
faits, du mal a deleguer. 

Si tel est le cas, ce qui apparaissait comme une opportunity peut 
se reveler etre un piege, surtout si Fun des projets consiste a 
s’attaquer a une difficulty identihee de longue date mais jamais 
veri tablemen t resolue. 

A l’oppose, la « carte blanche » merite d’etre appro fondie car il 
est a l’usage bnalement assez rare de disposer de la globalite de 
cette carte blanche, a supposer d’ailleurs qu’elle puisse exister. 
Lenjeu dans ce cas sera de dehnir le perimetre precis concerne 
par la seduisante carte blanche. 

Comme en tout, la verite se situe probablement a mi-chemin 
entre des choses legitimement non negociables (au regard 
d’autres equibbres internes dans l’entreprise par exemple) et 
d’autres qui sont carrement a inventer. Lenjeu pour vous sera de 
faire le tri entre tout cela de maniere a eviter de vous faire pieger : 

• en n’intervenant pas la ou vous etiez pourtant attendu(e) ; 

• en agissant de bonne foi dans un domaine considere comme 
etant reserve. 
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Pour obtenir ces informations, nous vous proposons de poser 
simplement et directement la question suivante : « Quelles seront 
mes marges de manoeuvre ? » 

Nous pourrons, en cas de besoin et selon le niveau du poste 
propose, 1’affiner avec : 

• en matiere devolution de l’organisation ? 

• en matiere de repartition de la charge de travail ? 

• en matiere budgetaire ? 

• en ce qui concerne le management des collaborateurs ? 

• en matiere de recrutement ? 

• etc. 

Ceci fait, nous aurons defini les marges de manoeuvre associees 
au coeur de notre poste. C’etait necessaire mais ce ne sera pas 
suffisant... 

Clarifier les articulations 

La performance tient notamment a la maniere dont nous articulons 
notre poste avec notre environnement. En effet, en general, chacun 
sait avec precision ce qu’il doit faire au coeur de son activite. C’est 
parfois nettement moins clair en ce qui concerne la peripherie du 
poste, avec deux consequences possibles : soit les taches requises 
ne sont pas faites, soit les taches sont faites deux fois. 

Dans les deux cas de figure, l’affaire se traduit au mieux par des 
tensions, au pire par des discussions franches et directes, comme 
les qualifie parfois le langage diplomatique ! 

Le veritable enjeu est done de voir comment anticiper sur des 
difficultes de cette nature. En l’occurrence, je vous propose de 
l’ecrire dans ce que nous appelons le GAC, ou « graphe des arti- 
culations concertees 1 ». 


1. La genese du GAC est la suivante : Alain Angelini, consultant, et moi-meme 
reflechissions sur les outils de l’efficacite collective. 11 nous a paru aussi utile 
qu’amusant d’envisager comment faire un « GAC » avec un outil. 
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Le principe est finalement tres simple. II faut considerer que, 
pour les taches qui font partie de l’articulation entre deux postes, 
il y a quatre possibility : 

• celles pour lesquelles N + 1 agit, decide puis informe N ; 

• celles pour lesquelles N + 1 consulte N en vue d’agir, de decider 
et/ou d’arbitrer ; 

• celles pour lesquelles N + 1 est consulte par N a qui revient la 
decision ou l’arbitrage ; 

• celles pour lesquelles N + 1 est simplement tenu informe des 
actions et decisions de N. 

Un bon schema valant parfois mieux qu’un long discours, le 
fameux GAC peut done prendre la forme suivante : 



Figure 1.1 - Graphe des articulations concertees 

Einteret de cette representation est qu’elle peut fonctionner dans 
la relation N <=> N +1 mais aussi dans les relations que nous 
pouvons avoir entre collegues de differents services. Cette 
matrice fait partie des outils que vous trouverez dans le 
chapitre 2, « Quelques outils pour vous aider », page 85. 
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Identifier les informations a faire remonter 

Ce st le dernier point que nous devons clarifier pour convenir des 
nouvelles relations avec notre responsable hierarchique. Pour 
ceux d’entre vous qui commenceraient la lecture a cette page, je 
rappelle que nous nous plagons dans le cadre d’une promotion 
interne, c’est done que nous avions probablement l’habitude, 
precisement, de ne pas faire remonter a notre hierarchique 
certaines informations. . . 

Bien que ceci ne represente qu’une demi-boutade, nous pouvons 
distinguer quatre types d’informations de maniere que vous puis- 
siez rebondir sur une directive « fourre-tout » du type « tout ce 
qui est important ». 

Les informations permettant de rendre compte de I’activite 

De deux choses l’une, soit vous disposez deja de tableaux de bord 
de votre activite, soit vous n’en disposez pas. Dans les deux cas, 
une partie de votre valeur ajoutee residera dans votre capacite a 
evaluer ce qui est veritablement pertinent pour analyser l’activite 
qui est la votre. Le critere est simple : c’est en general les informa- 
tions que nous communiquons tous tres volontiers ! Si des 
tableaux de bord existent, vous pourrez, le cas echeant, contri- 
buer a leur evolution. S’ils n’existent pas, je vous invite a suggerer 
leur mise en place qui vous permettra, j’en suis certain, de donner 
des elements factuels attestant la reussite de votre prise de 
fonction ! 

Outre la periodicite (quotidienne, hebdomadaire, mensuelle...), 
il conviendra de savoir si vous devez prendre l’initiative de les 
communiquer, vous contenter de les mettre a disposition ou 
« simplement » en presenter en syn these. 

Les informations concernant les problemes anticipes et traites 

Il peut etre utile de consigner, en veillant a ne pas creer d’usine a 
gaz, les informations permettant de rendre compte des problemes 
que nous avons anticipes et traites. Je vois plusieurs avantages a 
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ce systeme : le premier est de valoriser une partie, par nature invi- 
sible, de votre activite. 

Le deuxieme est d’anticiper face a d’eventuelles reclamations de 
clients : le simple fait de consigner une situation et la maniere 
dont nous l’avons traitee atteste notre bonne foi en la matiere. On 
imagine mal, sauf a avoir affaire a Machiavel en personne, 
quelqu’un a Porigine d’un conflit en faire etat par ecrit ! 

Le troisieme avantage est l’analyse positive de l’activite : nous 
avons culturellement tendance a beaucoup reflechir sur ce qui 
pose probleme et peu sur ce qui a ete anticipe. Pourtant, nous 
pouvons tirer de nombreux enseignements reproductibles de ce 
qui marche bien ! 

Pour ces informations, il conviendra de definir une nouvelle fois 
la periodicite et de savoir si vous devez les fournir de maniere 
ecrite ou orale. 

Les informations concernant les problemes qui n’ont pu etre 
traites a notre niveau 

Celles-ci, il est non seulement legitime mais essentiel, puisque 
notre hierarchique devra de fait en poursuivre la gestion, de les 
communiquer de la maniere la plus factuelle, synthetique et 
precise possible. 

Les informations constituant une note d’ambiance 

Sur ce dernier registre, nous serons le plus souvent dans le 
domaine du verbal et de Finformel, sauf a ce que ces indications 
constituent les signes avant-coureurs d’une crise interne dans 
laquelle notre N + 1 aura un role operationnel a jouer. 

Il se peut que ces distinctions soient malgre tout suivies par un 
« et tout ce qui vous paraitra important ». Les plus attentifs 
d’entre vous remarqueront la difference que constitue le « ce qui 
vous paraitra » qui, du coup, donne du sens a la formule. Cela 
devient une maniere de dire : « Bien sur, je prefere que vous anti- 
cipiez plutot que nous nous trouvions, par manque d’informa- 
tion, dans une situation impossible ». . . 
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Cette question du partage d’information est essentielle car le 
manque d’information cause le plus souvent un double prejudice, 
celui qui est lie aux desagrements induits et celui qui est lie a la 
recherche des raisons du manque d’information : voudrait-on 
nous cacher des choses (c’est la theorie du complot...) ? S’il ne 
nous a rien dit, c’est qu’il ne doit pas se sentir parfaitement irre- 
prochable dans l’affaire... (c’est la theorie du soupgon...). Ce 
n’est pas etonnant qu’on ait des problemes avec la maniere dont il 
communique (c’est la theorie du bouc emissaire !). 

Nous venons d’envisager la question sous l’angle de l’information 
remontante, nous devons egalement l’envisager sous Tangle de 
l’information descendante, meme si nous n’en sommes pas a 
l’initiative. Sans avoir le pouvoir de decision, nous disposons 
d’un pouvoir de suggestion et, sur ce point, il sera utile de songer 
a l’information que vous auriez bien aime avoir dans votre poste 
anterieur... 

Ay ant clarihe ce que seront les nouvelles relations avec notre 
hierarchie, nous allons maintenant nous interesser au troisieme 
volet de ce premier chapitre : le champ des relations avec l’equipe 
dont nous aurons dorenavant la responsabilite. . . 


Le travail avec l’equipe 

Lesprit serein par rapport aux choix que nous avons faits, les 
attentes de notre hierarchique et nos marges de manoeuvre etant 
desormais clarihees, nous allons pouvoir nous attaquer au travail 
a engager avec notre equipe. 

Comme nous l’avons fait dans les deux premieres sections, nous 
nous concentrerons sur la marche a suivre, de la maniere la plus 
operationnelle possible. 

Les resultats du travail que vous allez engager avec l’equipe 
seront ceux a partir desquels votre responsable hierarchique 
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appreciera la realite et la qualite de vos apports apres votre 
promotion effective. 

Pour celui ou celle qui a, pour la premiere fois, la responsabilite 
d’une equipe, a plus forte raison s’il en est issu, le fait de se posi- 
tionner vis-a-vis de ses ex-collegues est probablement ce qui est 
pergu comme le plus complique du fait des nombreuses questions 
que l’on ne manque pas de se poser en pareilles circonstances : 
« Comment m’y prendre ? Ne vont-ils pas penser que je me 
prends trop au serieux ? Pourquoi accepteraient-ils de changer 
leur maniere de faire ? Au fond, est-ce bien necessaire ? » 

Toutes ces questions sont finalement assez destabilisantes, 
surtout si nous n’avons pas pris le soin, prealablement, de bien 
definir avec notre hierarchique ce qu’etaient ses attentes et ce que 
seront nos marges de manoeuvre. 

Dans certains cas, la difficulty peut provenir du fait que nous 
avions, ce qui est aussi classique que legitime, plus d’affinites 
avec telle ou telle personne de l’equipe. En situation d’animation, 
soyons suffisamment vigilants pour que ces affinites ne se trans- 
forment pas en preferences ou, pire, en favoritisme. II ne s’agit 
pas non plus, a l’instar du colonel dans la bande dessinee Lucky 
Luke \ de tomber dans l’exces inverse ! Le fait d’etre conscient de 
cette possibility, voire d’aller jusqu’a en parler aux personnes 
concernees, permet le plus souvent d’eviter cet ecueil. Pour le 
reste, ne paniquons pas sur ce que pourrait penser tel ou telle : 
quoi que nous fassions ou disions, le risque ^interpretation sera 
toujours la, alors ne nous mettons pas martel en tete pour cela. . . 

II se peut, pour terminer sur ce point, que nous ayons un mode 
de relation differencie selon les membres de l’equipe : nous 
pouvons en vouvoyer certains et en tutoyer d’autres par exemple. 
Eun des premiers objectifs sera, dans ce cas, de retablir l’homoge- 
neite car, meme si cela peut paraitre un detail, celui-ci contribue 


1. Je fais reference au 20 e de cavalerie dans lequel le colonel inflige a son fils sous 
ses ordres toutes les corvees, au motif qu’il ne veut surtout pas qu’on l’accuse de 
faire des preferences ! 
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souvent a creer des situations inconfortables pour ceux qui les 
vivent. 

Pour differentes raisons, nous utilisons volontiers le prenom des 
stagiaires et le tutoiement dans notre activite de formation. 
Inexperience montre que les personnes a qui nous proposons ce 
mode de relation alors qu’elles en etaient exclues l’apprecient 
beaucoup. II est tres etonnant de voir a quel point cela peut 
contribuer a faire tomber des barrieres qui, finalement, n’ont pas 
lieu d’etre. 

Precisons que tout cela s’effectue dans le respect de l’autre et vous 
savez comme moi que nous pouvons respecter profondement 
quelqu’un que nous tutoyons et, inversement, nous moquer de 
quelqu’un que nous vouvoyons. . . 

Reflechir sur les atouts et marges de progres 
de I’equipe 

C’est la premiere etape qui vous permettra d’elaborer votre plan 
d’action. 

Sur la forme, je vous conseille vivement de commencer par refle- 
chir sur les atouts de l’equipe. J’en profite pour faire ici un point 
de methode : une experimentation a montre que, lorsqu’on faisait 
reflechir une equipe sur ce qui ne fonctionnait pas, il lui etait tres 
difficile, apres en avoir fait un inventaire exhaustif, de reflechir 
aux solutions et de faire preuve d’optimisme. Inversement, 
lorsqu’on demande a l’equipe de commencer par reflechir a ce qui 
fonctionne bien, cela lui permet de mettre en evidence les memes 
dysfonctionnements que dans le premier cas, et en plus, non 
seulement de les ponderer mais encore, pour nombre d’entre eux, 
d’ebaucher les premieres solutions 1 . J’avoue que, pour ma part, 


1. Cette experience m’a ete rapportee par Paul Pyronnet, du cabinet Cohesion 
internationale lors d’un seminaire auquel je participais, qui, dans la foulee, nous 
a fait faire un exercice que je vous recommande : faire la liste des cent choses 
positives que vous ne changeriez pas dans votre vie. 
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cela m’a vraiment fait remettre en question mon approche des 
situations... 

Ainsi done, votre premiere demarche consistera a faire la liste, en 
vrac, de tous les atouts dont dispose votre equipe. Pour amorcer 
la pompe de la reflexion, si besoin etait, je vous propose de vous 
appuyer sur les registres developpes ci-dessous. 

Les competences collectives mises en evidence lors de situations 
difficiles 

Lhomme se revele dans les situations difficiles, dit-on. J’en suis 
pour ma part persuade et, la encore, j’ai pu robserver par moi- 
meme ou recueilbr de nombreux temoignages sur ce point. C’est 
par exemple la resolution collective d’un probleme complexe 
alors que personne, individuellement, ne possedait la totalite de 
la solution. C’est encore la capacite qu’a eue l’equipe a mettre en 
place une organisation permettant de tenir un delai hyper-serre. . . 

La cohesion manifestee lors de periodes de pointe 

Nous nous situons la sur un autre registre, legerement different 
du premier. Je veux faire reference aux attitudes qui traduisent 
l’existence d’une veritable cohesion au sein de l’equipe. La 
encore, rien ne vaut une situation de crise pour en eprouver la 
sobdite... Sans aller jusqu’a la crise, il peut s’agir de ce que 
j’appelle les « petits riens qui en disent long » : les collegues qui 
aident la personne chargee des stocks lors de la reception de 
ramettes de papier ; les membres de l’equipe qui ayant termine 
leur propre travail donnent un coup main pour aider les moins 
rapides ; ceux qui font le choix de rester le temps que d’autres 
terminent une commande de derniere minute ; le coup d’oeil 
complice au collegue qui a ete pris a partie par un client interne 
ou externe... Au-dela de la premiere lecture, un peu ideabste, ces 
attitudes et gestes possedent une reelle signification et sont loin 
d’exister partout. 
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Le mode de relation entre les membres de I’equipe 

Cela peut paraitre une evidence pour celles et ceux qui ont la 
chance d’ivoluer dans des equipes ou les relations sont adultes, 
sereines et constructives, mais il existe des lieux ou l’interlocu- 
teur est du « style rustique, le genre agricole 1 ». J’ai meme connu 
une entreprise ou les differends se reglaient a coups de poing, sur 
le parking ! 

Oh bien sur, il n’est pas question ici de verser dans l’angilisme et 
l’on sait bien que les tensions, les conflits, les disaccords font 
partie de la vie. Pour autant, nous pouvons etre en disaccord et le 
faire savoir de maniire mesurie. 

La qualiti des relations constitue done, a l’ividence, un atout 
pour une iquipe. Voici quelques points d’observation tres pricis : 
les iclats de voix sont l’exception, les discussions ne se traduisent 
pas par une succession de coupures de parole, les questions - 
plutot que les reproches - fusent quand les points de vue diver- 
gent, les formulations sont plutot positives, le sourire est de 
rigueur pour saluer les colligues. 

Les felicitations qui ont pu etre adressees a I’equipe 

Le terme de fibcitations vous paraitra sans doute excessif, j’utili- 
serai done igalement l’expression « retour positif » que l’iquipe 
aura pu enregistrer de la part d’un iliment extirieur. Cet iliment 
extirieur peut etre le salarii d’un autre service de l’entreprise qui 
nous gratibe d’un : « Eh bien, si chez nous on pouvait s’entendre 
aussi bien que vous... » Cela peut etre un client qui fibcite 
l’iquipe : « Quel que soit l’interlocuteur, on est toujours bien 
regu chez vous. » Cela peut etre un stagiaire qui, au ditour de son 
rapport de stage, note : « La qualiti de l’ambiance au sein de 
l’iquipe qui m’a accueilb(e)... » Cela peut etre enhn un ancien 
collegue qui, ayant changi d’entreprise, nous conhe : « Question 
interet du boulot, e’est genial En revanche , cote ambiance , franche- 
ment, vous me manquez . » 


1. Les fans de Michel Audiard auront reconnu. 
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Bref, il s’agit de tous les atouts qui font que les membres de 
l’equipe travaillent ensemble et pas seulement les uns a cote des 
autres. 

Vous avez certainement, grace a ces differents exemples tres 
concrets, fait le lien avec des situations vecues au sein de votre 
equipe. Completez-les car je n’ai evidemment pu etre exhaustif. 

Cela etant fait, nous pourrons faire une pause avant de reflechir 
aux marges de progres qui peuvent exister. J’imagine deux appro- 
ches pour cela. La premiere consiste a partir de la feuille blanche. 
La seconde consiste a reprendre les divers exemples utilises dans 
la premiere partie du raisonnement : chaque point peut consti- 
tuer une piste de travail. 

Pour ceux d’entre vous qui n’auraient pas trouve de marges de 
progres - nous ne pouvons pas ecarter cette solution je vous 
invite a passer directement a la section suivante. 

Pour ceux d’entre vous qui sont restes, la suite consiste done 
pour vous a : 

• relire la liste des atouts, pour vous donner du coeur a l’ouvrage ! 

• reprendre la liste des marges de progres et verifier, pour 
chacune, qu’elles sont effectivement « en votre pouvoir ». Cette 
notion est particulierement importante. Est repute « en notre 
pouvoir » tout ce sur quoi nous pouvons effectivement agir. Le 
principe etant, vous l’aurez compris, d’eviter de s’epuiser... ; 

• pour chaque marge de progres identifiee, vous donner des indi- 
cateurs de reussite ; 

• associer enfin une date pour chacune d’elles. C’est ce qui vous 
permettra de passer de l’intention au projet, tout en veillant a 
vous dispenser d’une pression aussi excessive qu’inutile (tout 
ne doit pas etre toujours fait dans les trois mois. . .). 

Questionner sur les attentes et les craintes 

Jusqu’a present, vis-a-vis de l’equipe, nous avons raisonne seuls. 
C’est une etape necessaire mais pas suffisante. J’irai meme jusqu’a 


42 Mobilite interne - Comment reussir ? 


dire risquee des lors qu’elle peut vous conduire a avoir une vision 
tronquee de la realite pergue par les membres de votre equipe. 
Vous savez que le monde n’existe qu’a travers les yeux de celui qui le 
regarde . . . 

Par ailleurs, nous devons bien prendre en compte le fait que tout 
changement dans le mode de fonctionnement de l’equipe, qu’il 
s’agisse d’un changement de responsable ou de l’ajout d’un 
echelon intermediaire, genere des attentes mais aussi des crain tes. 

Ces attentes sont liees au fait que souvent, faute d’obtenir des 
reponses a des questions posees, n’arrivant pas a obtenir de 
moyens supplementaires ou ne disposant pas des informations 
necessaires, nous avons tendance a en faire porter l’unique 
responsabilite sur le hierarchique en place. C’est parfois parfaite- 
ment justihe. Cela peut etre egalement tres largement abusif, en 
particulier s’il s’agit d’attentes qui ne sont pas « en son pouvoir ». 
Quoi qu’il en soit, cela se traduit par un « de toute fagon 1 , je ne 
lui demande meme plus car je sais tres bien ce qu’il ou elle va me 
repondre ». . . 

Eenjeu est done de recenser ces differentes attentes de maniere a 
les integrer dans votre plan d’action au chapitre des mesures 
symboliques (c/. page 74), ou de mettre en place une action de 
communication pour expliquer en quoi ces attentes manquent de 
pertinence ou se situent hors de votre pouvoir. 

Les craintes sont liees au fait que le changement est souvent 
pergu comme la perte de quelque chose. Je reconnais d’ailleurs 
que nombre de personnes le pensent, a juste titre, sur la base 
d’experiences vecues... Pour autant, il serait dommage d’en faire 
une regie absolue, sauf a vouloir prendre une part active dans la 
sinistrose ambiante devenue malheureusement politiquement 


1. « De toute fagon » est l’expression qui tue ! Nous devrions tous mettre en oeuvre 
une alarme interne chaque fois que nous utilisons et/ou pensons cette 
expression. Cela en dit long sur le droit au changement que nous donnons a la 
personne ou au systeme en question. Si nous revendiquons le droit au 
changement pour nous-memes, pourquoi ne pas l’accorder, ne serait-ce qu’au 
benefice du doute, a nos interlocuteurs ? 
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correcte dans le monde du travail d’aujourd’hui. II est en effet 
etonnant de voir que c’est l’optimisme qui est devenu incongru et 
qui declenche l’incredulite, voire l’agressivite dans certains cas... 

Pour ma part, je pense qu’il est illusoire de se contenter de 
balayer du revers de la main ces craintes au motif qu’elles sont 
infondees et/ou qu’elles n’existent que dans la tete des autres, car, 
precisement, elles existent dans la tete des autres. Lenjeu n’est 
done pas de savoir si cela est bien ou mal, l’enjeu est de savoir 
comment nous pouvons les limiter, les eliminer et, pour le moins, 
ne pas les accroitre ! 

Le bon positionnement en la matiere consiste done a entendre, a 
decrypter ces craintes, a les comprendre de maniere a pouvoir les 
traiter. 11 ne s’agit evidemment ni de les entretenir ni de pousser 
les membres de l’equipe a se complaire dans ce registre. . . 

De maniere tres concrete, deux solutions s’offrent a vous pour 
realiser cet exercice. 

La premiere consiste a organiser des rencontres avec chacun des 
membres de l’equipe. C’est sans doute ce qui sera le plus consom- 
mateur de temps, mais, par ailleurs, ce qui sera egalement le plus 
riche, surtout si vous devez faire face a des mecanismes de groupe 
du type : « Individuellement, ils sont charmants, mais collective - 
ment, ils sont odieux ! » 

Dans ce cas, la maniere dont vous allez proposer et organiser 
l’exercice conditionnera sa reussite. Nous pouvons prendre la 
question sous differents aspects : la methode tout d’abord. Les 
entretiens peuvent etre informels, lors d’une pause ou d’un 
moment de tranquillite dans le service. Ils peuvent etre au 
contraire organises sur la base d’un planning communique a 
l’ensemble de l’equipe. Le choix du lieu, ensuite. Ils peuvent se 
derouler dans le bureau du collaborates, en terrain neutre dans 
une salle de reunion ou dans votre bureau, ce qui aura pour effet 
de renforcer votre position hierarchique. La forme enfin : les 
entretiens peuvent etre conduits de maniere informelle ou a l’aide 
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d’une liste de questions qui vous serviront de « pense-pas-bete » 
ou de fil conducteur. 

La seconde solution consiste a organiser une reunion de service pour 
travailler sur cette question. C’est une bonne formule sous reserve 
que votre groupe soit homogene et qu’il existe deja une culture 
d’echange, de reunion de travail 1 . Le risque est de passer, du fait des 
mecanismes de groupe, a cote d’informations importantes. Cette 
solution a pour merite un affichage assez clair de votre strategic : 
faire en sorte que nous travaillions veritablement ensemble. 

Dans ce cas, vous pouvez, une nouvelle fois, envisager plusieurs 
possibility : integrer cette par tie a une reunion habituelle, faire 
une reunion specifique, laisser les echanges se faire de maniere 
informelle, faire en sorte que chacun puisse s’exprimer indivi- 
duellement... 

Je vous recommande de n’opter pour cette seconde solution que 
dans la mesure ou vous vous sentez vous-meme a l’aise en situa- 
tion de conduite et d’animation de reunion de travail. Si tel n’est 
pas le cas, reservez le premier exercice a la presentation de votre 
plan d’action (cf. page 48). 

Enfin, faites votre choix entre ces deux formules et leurs options 
associees en fonction de la culture de votre equipe. II n’ existe, en 
effet, pas de solution universelle et la « meilleure » solution sera 
a 1’ evidence celle que vous aurez choisie, sereinement, et celle, 
surtout, que vous jugerez la plus prometteuse. . . 

Proposer un accord a ses eventuels competiteurs 

II se peut que vous ayez ete en competition avec un ou plusieurs 
membres de l’equipe. Le cas le plus delicat que j’ai vu en la 


1. La reunion de travail se distingue de la reunion d’information par le fait qu’on y 
travaille. Tres serieusement, ce n’est pas du tout la meme chose d’etre habitue a 
ecouter et d’avoir une pratique de prise de parole en groupe. Quand on est soi- 
meme a l’aise sur ce registre, on a tendance a oublier que le fait de parler devant 
deux ou trois personnes constitue deja une difficulty, sans que nous ayons a en 
tirer un quelconque jugement de valeur. 
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matiere est celui d’une jeune femme devenue N + 2 dans un 
service oil elle etait au niveau N, et ce, apres avoir ete en concur- 
rence avec des N + 1 lors de ce recrutement mene en interne. . . 

Je considere pour ma part qu’il est de la responsabilite du 
« promoteur » d’anticiper sur ce point et de faire en sorte de 
rendre le desagreable acceptable 1 pour ceux qui, en definitive, 
n’auront pas ete retenus. J’avoue, sur ce point, etre stupefait de 
certaines pratiques (cf. page 139) qui ne semblent avoir pour 
autre objectif que de mettre de l’huile sur le feu et/ou de rendre 
l’exercice encore plus difficile. . . 

Quelle que soit la technique, probablement tres pertinente et 
professionnelle, deployee par votre hierarchique dans le cas qui 
vous interesse, vous ne serez sans doute pas dispense(e) d’une 
action minimale vis-a-vis de vos concurrents et desormais colla- 
borateurs malheureux. 

A minima, je vous suggere, dans une optique de « pret-a-l’emploi », 
un : « J’ai trouve tres bien ce qu’il (elle) a dit. Cela reflete parfaite- 
ment ma pensee et je n’aurai pas mieux su te (vous) le dire ». . . 

II est vraisemblable que cela ne suffise pas et, comme la charge 
emotionnelle associee a l’affaire est en generale importante, je 
vous invite a suivre les conseils suivants : 

1) preparez-vous ! On ne le dira jamais assez, mais « qui faillit a 
sa preparation prepare sa faillite 1 2 » ! Concretement, il s’agit de 
reflechir, au fond, au message que nous souhaitons delivrer 
pour etre sur le registre de la proposition (souvent apprecie. . .), 
plutot que sur celui des condoleances (toujours deteste !) ; 


1. C’est l’une de mes injonctions recurrentes. J’ai acquis au fil du temps l’intime 
conviction que l’une des clefs dans notre relation a l’autre est notre capacite a 
rendre le desagreable acceptable. Nous sommes souvent confrontes a cela : 
quand il s’agit de dire non, quand nous devons reporter un delai, faire evoluer le 
projet sur lequel a travaille d’arrache-pied un tiers, etc. Soit nous savons, par la 
forme, la maniere de le dire, rendre le desagreable acceptable, soit ce n’est pas le 
cas et c’est ce que, au fond, ne nous pardonneront pas les autres. 

2. Source : Pierre Godivier, alors sous-directeur de la direction des retraites de la 
CRAM. J’avoue ne plus me souvenir s’il etait lui-meme a l’origine de cette belle 
formule . . . 


46 Mobilite interne - Comment reussir ? 


2) choisissez votre moment... II n’y a pas d’urgence en la 
matiere, le mal est deja fait... Nous devons done eviter 
d’aj outer a la difficulte de l’exercice la difficulte du moment : 
juste apres une prise de bee avec un client, a un moment ou le 
collegue s’est dit presse de partir, lors d’un coup de chaud - 
du fait de retards - dans le service, etc. ; 

3) commencez pur accuser bonne reception ..., en d’autres 
termes, il s’agit de montrer que vous pouvez vous mettre a la 
place de l’autre et imaginer combien sa position doit etre aussi 
agagante qu’inconfortable ; 

4) une introduction sur le mode : « Je sais bien que e’est beau- 
coup plus facile d’etre a ma place qu’a la tienne (votre) » fera 
parfaitement l’affaire ; 

5) laissez venir : la limite de la preparation est qu’elle nous 
conduit parfois a vouloir aller, coute que coute, au bout de 
l’idee que nous avons travaillee pendant des heures, ce qui se 
revele evidemment parfaitement... contre-productif. Dans les 
faits done, marquez une pause avant de passer a la suite. Un 
simple silence est une invitation a la parole. 

Si un ami vous demande un conseil pour arriver a gerer le 
silence, avec lequel nous avons temps de mal dans notre 
societe, proposez-lui de compter jusqu’a 5. Au-dela, cela cree- 
rait une ambiance pesante ! Cela laissera un temps suffisant, 
si votre interlocuteur a quelque chose a vous dire, pour qu’il 
se lance ; 

6) Faites une proposition : dans la mesure oil votre desormais 
collegue a ete un reel challenger, il est probable qu’il avait, lui 
aussi, des arguments a faire valoir. Autrement dit, tout en 
conservant, sans risque de confusion possible, vos preroga- 
tives, il peut etre tout a fait interessant de vous appuyer sur 
lui (elle). 

La limite de l’exercice est la sincerite et il n’est pas question 
d’aller faire des propositions que vous n’auriez pas envie 
d’honorer par la suite. Dans le meme esprit, il est preferable 
de rester au niveau des intentions - sinceres - comme solli- 
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citer l’avis par exemple, plutot que de creer un systeme de 
type adjoint de l’adjoint dans un service de quatre personnes ; 

7) laissez la balle dans le camp de Vautre : en fonction de la 
maniere dont le processus de recrutement interne s’est 
deroule, votre desormais collegue aura peut-etre besoin d’un 
peu de temps pour digerer les choses. . . Ne placez pas la barre 
trop haut en demandant qu’en plus, ce dernier vous remercie 
sur-le-champ ! De votre cote, dans les cas les plus tendus, 
tenez-vous-en a un : « Je te (vous) laisse reflechir et l’initia- 
tive d’en reparler... », puis, sauf phenomene de sabotage 
manifeste, faites ce que vous avez dit que vous feriez ; 

8) rendre hommage aux efforts observes : le temps, associe a 
votre maniere de faire, fera que les choses auront tendance a 
« se tasser », comme on dit. Le fait de montrer a votre ex- 
challenger que vous avez remarque sa propre maniere de 
jouer le jeu ne pourra qu’accelerer le mecanisme. 

Je terminerai sur ce point en disant que l’absence de communica- 
tion en la matiere, si e’est le plus facile, est sans aucun doute le 
plus mauvais plan qui soit car, la nature ayant horreur du vide, il 
est statistiquement probable que votre competiteur malheureux 
echafaudera nombre d’hypotheses negatives sur les raisons de 
votre silence : « Ce st bien la preuve qu’il (elle) n’est pas 
clair(e)... il (elle) ne dit rien parce que tout etait pipe a l’avance, 
comme toujours, dans cette boite... Tiens, il (elle) fait comme s’il 
(elle) n’etait pas au courant ; tu vas voir ce que e’est que de jouer 
les faux jetons ! » 

Cela dit, vous n’aurez peut-etre pas a gerer cette situation. 

Communiquer sur sa vision des choses 
et le plan d’action 

Une fois les idees claires sur les atouts et marges de progres de 
l’equipe, sur ses crain tes et attentes et la route degagee des even- 
tuelles difhcultes que pourrait poser une concurrence interne 
maltraitee, nous allons pouvoir commencer a nous positionner 


48 Mobilite interne - Comment reussir ? 


sur ce pour quoi nous avons ete nommes a ce poste : la mise en 
oeuvre d’un plan d’action. 

Bien que ce sujet, la conduite d’un projet, merite a lui seul un 
ouvrage, nous allons prendre ensemble quelques points de repere 
qui seront autant de « bouts de fils » qui vous permettront de 
derouler toute la pelote. 

II y a deux idees dans le titre de cette section : la vision et le plan 
d’action. 

Quand je parle de vision , pour rester pragmatique, j’entends 
methode, fagon de se comporter, « gouvernance » pour prendre 
un terme a la mode 1 . Pour une equipe de quatre a cinq 
personnes, ce sont les regies de vie avec lesquelles nous propo- 
sons aux uns et aux autres de faire un bout de chemin ensemble. 

Sur le fond, c’est finalement toujours la meme chose. Sur la 
forme, cela peut prendre des allures tres sophistiquees, en parti- 
culier dans les grosses structures pouvant s’appuyer sur les 
competences d’un service « com’ interne ». 

Si tel n’est pas votre cas et que vous appreciez mes « prets-a- 
dire », je vous propose de vous inspirer de pres ou de loin de 
l’ensemble des sept points suivants : 

1) « Je vous propose de travailler pour atteindre un objectif 
superieur commun. » 

2) « J’ai a coeur que chacun comprenne l’utilite de chacune de 
ses actions car c’est de mon point de vue la meilleure fagon de 
travailler et une des conditions de l’efficacite. » 

3) « J’ai bien entendu une idee sur la maniere dont nous 
allons nous y prendre concretement, mais je reste ouvert(e) a 
toutes les suggestions de votre part. Je ne m’ engage pas a les 
adopter systematiquement, mais je m’ engage a vous indiquer 
pourquoi j’en tiendrai compte, ou non. » 


1. L’un de nos hommes politiques a eu une formule que je trouve savoureuse : « Celui 
qui veut etre a la mode aura le destin d’unefeuille morte ! » Un indice pour trouver le 
nom de cet illustre homme d’Etat : president a qui nous devons le quinquennat. 
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4) « Je vous fais evidemment entierement confiance pour 
donner le meilleur de vous-meme, mais comme seuls ceux 
qui ne font rien ne commettent pas d’erreur, je vous propose 
que nous mettions en place un systeme de controle qui nous 
permette de livrer en toute serenite nos produits a nos clients 
(internes ou externes). » 

5) « Dans le meme esprit, je vous propose que nous fassions 
regulierement et de maniere collective une analyse de nos 
modes individuels de fonctionnement afin de faire le choix 
des meilleures pratiques. » 

6) « Par ailleurs, il n’y a pour ma part ni question idiote ni 
question taboue. Il peut seulement y avoir des temps propices 
ou non pour cela. » 

7) « Enfin, les regies de fonctionnement de l’equipe, meme si 
nous les consignons par ecrit, sont reputees en vigueur 
jusqu’au moment ou nous deciderons collectivement de les 
faire evoluer. Meme si j’en suis personnellement garant(e), 
vous pouvez etre force de proposition en la matiere. » 

A ceux d’entre vous qui me trouveraient cynique a la lecture de 
ces lignes en pensant que, finalement, il n’y a guere de place pour 
la spontaneite et pour la creativite dans tout cela, je reponds que 
mon objectif est de vous faciliter le point de depart. En effet, dans 
la pratique, ces sept points ne font que decrire la maniere dont le 
plus grand nombre d’entre nous aimerait travailler. C’est aussi, 
soit par maladresse, soit par manque de communication, ce qui 
fait le plus defaut. 

Ces sept idees seront le point de depart de votre declaration. A 
charge pour vous de dire les choses avec vos mots et, si les miens 
vous conviennent, eh bien, utilisez-les sans hesiter : c’est fait 
pour cela ! 

La deuxieme idee concerne le plan d’action. Nous pouvons alors 
envisager deux cas de figure : soit l’entreprise dispose d’un projet 
fort, soit le projet d’entreprise fait cruellement defaut. 
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Si votre structure, qu’elle soit privee, publique, marchande ou 
associative, dispose d’un projet clair, il vous « suffira » de 
decliner ce projet en objectif de service puis en objectifs indivi- 
duels. Le plus parlant pour moi est l’analogie de la poupee russe : 
la plus grosse represente le projet de l’entreprise et la plus petite 
celui de chaque collaborateur. Cela, c’est pour l’image. Sur le 
fond, il est essentiel que chacun puisse avoir une vision aussi 
simple - sans etre simpliste - de maniere que chacun puisse 
inscrire son projet personnel dans le projet de l’entreprise 1 . 

Il se peut que vous soyez dans une entreprise qui manque de 
perspectives a long terme ou qui soit appelee a disparaitre. Dans 
ce cas ultime, traite lors de l’une de nos formations sur les entre- 
tiens annuels ^appreciation, nous en sommes arrives a la conclu- 
sion que le projet de service du cadre - que Ton imagine 
facilement desempare - etait de rendre lisibles les competences, 
les realisations et la valeur ajoutee de son equipe, chose qui 
n’avait jamais ete faite jusqu’alors, puisque le service n’en avait 
jamais eprouve le besoin. Le raisonnement etait de se dire que, 
quel que soit le repreneur (au sens le plus large), la mise en avant 
du potentiel de l’equipe ne pouvait que lui rendre service. Contre 
toute attente, cette demarche a ete largement plebiscite par les 
collaborateurs concernes. . . et leur a effectivement ete utile. 

Entre ces deux situations extremes - un projet mobilisateur et un 
projet d’autodestruction - se declinent vos projets particuliers. 
Quels qu’ils soient, il est essentiel que vous puissiez les exprimer 
car, pour vous-meme comme pour chaque membre de votre 
equipe : « Il n’est point de bons vents pour celui qui ne sait ou il 
va » (Seneque). 

Ce developpement autour de la notion de plan d’action est l’occa- 
sion de faire un point sur la notion d’« objectif ». Si vous etes de 
bons clients de la formation et adeptes de seminaires manage- 


1. Cette idee, a laquelle je souscris, est l’une de celles mises en avant par le Centre 
des jeunes dirigeants (CJD) dans l’un de ses ouvrages de reference, L’Entreprise 
au xxf siecle. ( www.cjd.net ) 
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riaux en tout genre, vous avez deja ete initie au SMART 1 ne outre- 
Manche. 

Je vous propose done, aujourd’hui, le DREAM®, dont je suis 
l’inventeur. Le principe est d’associer le moyen mnemotechnique 
au clin d’oeil : meme si « toute grande realisation a d’abord ete un 
reve dans la tete de quelqu’un 2 », il importe de savoir passer du 
reve au projet, d’ou la declinaison du DREAM. 

Ainsi, pour qu’un objectif en soit veritablement un, qu’il ne soit 
ni un phantasme ni un traquenard, il doit etre : 

- Date : de maniere precise. C’est le fait d’avoir une date qui 
differencie le reve du projet, car mettre une date, c’est deja 
commencer a se projeter dans 1’avenir. La date est aussi ce qui 
differencie l’objectif de la finalite. Ce point est important en 
matiere de motivation, car il est difficile de motiver durable- 
ment autour d’une finalite (bien accueillir ses clients par 
exemple). 

- Realisable : l’enjeu est que l’objectif soit pergu comme etant 
realisable. Si tel n’est pas le cas, plutot que de verser dans le 
sempiternel et tristounet « cela ne marchera jamais », posons- 
nous la seule question qui vaille : que faut-il pour qu’il le 
devienne ? 

- Ecologique : au sens de « qui respecte l’equilibre du 

systeme ». C’est l’image de la poupee russe evoquee prece- 
demment. Ce serait evidemment un non-sens que l’objectif 
affiche d’un service vienne contredire celui d’un autre. . . 

- Attractif : pour celles et ceux qui doivent y contribuer ! Pour 
celui qui le donne, c’est l’evidence meme... A defaut, comme 
l’a dit le regrette Coluche, ce serait « utiliser son intelligence a 
ses depens ». Tout objectif doit done etre formule avec un 


1. SMART : Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-related. 

2. Cette citation est d’ Albert Einstein. Walt Disney dira pour sa part : « Pour realiser 
une chose vraiment extraordinaire, commencez par la rever. Ensuite, reveillez-vous 
calmement et allez d’un trait jusqu’au bout de votre reve sans jamais vous laisser 
decourager. C’est la seule methode queje connaisse, et elle m’a toujours reussi. » 
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« pour » qui interesse celui qui devra contribuer activement a 
l’atteindre. 

- Mesurable : chacun doit savoir a quel moment il (elle) aura 
atteint Fobjectif, et ce, de maniere certaine. J’en profite pour 
dire ici que, sauf rares exceptions, il me semble rapidement 
contre-productif de considerer que les objectifs sont par 
nature faits pour etre inatteignables. En effet, a l’exception de 
quelques rares hyperactifs, si nous sommes heureux de 
progresses nous sommes non moins heureux, rassures et 
ressources par l’atteinte de paliers intermediaires. 

Votre plan d’action doit etre accompagne d’objectifs precis que je 
vous invite, a des fins ^appropriation, a peaufiner avec chacun des 
collaborateurs concernes, avant le top depart de Faction effective. 

Faire un bilan avec I’equipe 

Je vous propose d’envisager que vous avez deja realise la premiere 
phase de votre plan d’action, dans le respect des regies de fonction- 
nement proposees a l’equipe. 

Je ne veux en effet pas vous souhaiter bon vent dans sa mise en oeuvre 
sans une ultime suggestion : le point d’etape avec l’equipe. Vous aurez 
observe que je viens de remplacer le mot « bilan » par « point 
d’etape ». Cela depasse la seule volonte d’eviter les repetitions. . . 

J’ai, sur ce dernier point, trois idees principales a soumettre a votre 
sagacite. La premiere est de dire que, culturellement, nous avons 
tendance a ne parler des choses que lorsque celles-ci vont mal, 
posent probleme. Pourquoi faudrait-il aller mal pour aller bien ? 
Pourquoi ne pourrait-on pas tirer de beaux enseignements, repro- 
ductibles, de ce qui a bien marche ? 

Premier objectif done, se reconcilier avec la reussite , en tirer des 
enseignements, s’inscrire dans la spirale du succes qui attire le 
succes ! Je trouve pour ma part tres positives toutes les initiatives, 
a plus forte raison si elles sont sinceres et spontanees, qui visent a 
« feter » la reussite d’une etape intermediaire : les croissants pour 
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agrementer le cafe du matin, le pot de fin de projet, la fin de 
semaine anticipee, bref, tout ce qui permet d’adresser un message 
de reconnaissance a celles et ceux qui ont donne le meilleur 
d’eux-memes pour reussir. 

La deuxieme idee est associee a la notion d’etape, de palier. Trop 
souvent, nous attendons l’ultime fin pour mesurer le niveau 
d’atteinte des objectifs : trop court, constatent les premiers, trop 
long, ironisent les seconds. . . 

Ainsi, un point d’etape permet a chacun de verifier que nous 
restons, collectivement, dans la bonne direction. Cela nous permet 
d’apporter d’eventuelles mesures correctives avant de nous trouver 
pieges. Bref, je n’y vois que des avantages et pas d’inconvenient. . . 

La troisieme idee concerne le fond. Je vous suggere de recueillir 
Vimpression generale de l’equipe. Vous pourriez en effet constater 
un decalage entre votre perception - peut-etre un peu trop 
reservee - et celle, plus enthousiaste, de l’equipe (ou le 
contraire). II est interessant egalement d t fair e prendre conscience 
a chacun de ce qu’il considere avoir personnellement gagne dans 
l’affaire. Pour cela, il faut que chacun s’exprime. 

C’est particulierement important pour qu’un changement soit 
durable. Je pense en effet que nous ne modifions durablement 
nos habitudes que lorsque nous en tirons un reel benefice. Le fait 
que celui-ci soit conscient ne peut que renforcer ce mecanisme. 

La derniere chose consiste a reevaluer les attentes de l’equipe que 
ce premier projet aura peut-etre contribue a faire evoluer. . . 

Pratiquement, ce point d’etape pourra etre individuel ou collectif, 
informel ou rigoureux, en fonction de la culture locale et de ce 
qui vous paraitra le plus pertinent. 

Pour resumer, nous venons de voir que, pour vous a qui l’on 
vient de soumettre un projet de promotion interne, vous pouviez 
attraper Vaffaire en suivant la demarche en trois temps : 

l.Prenez le temps de la reflexion a partir des questions 
suivantes : 
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- qu’est-ce qui compte pour moi ? 

- au plan des valeurs, suis-je en phase avec mon patron ? 

- quels sont mes a priori ? 

- sur quels points precis repose ma credibility ? 

- quelles connaissances dois-je acquerir ou renforcer ? 

- quels points ai-je besoin d’approfondir ? 

Ce qui vous permettra de prendre « la » bonne decision, c’est- 
a-dire celle que vous aurez construite, par vous-meme, pour 
vous-meme, en fonction de votre environnement. 

2. Organisez la relation avec le hierarchique, de maniere a : 

- savoir sur quels points precis il evaluera votre reussite dans 
le poste ; 

- identiber les contreparties qu’il attend de votre 
nomination ; 

- convenir des marges de manoeuvre dont vous disposerez ; 

- clariber les articulations pour eviter d’empieter sur vos 
territoires respectifs ; 

- savoir quelles informations faire remonter. 

3. Ainsi, l’esprit libre : engagez le travail avec l’equipe : 

- rehechissez sur les atouts et marges de progres de 
l’equipe... ; 

- questionnez chacun sur ses attentes, ses craintes. . . ; 

- proposez un accord a vos eventuels ex-competiteurs. . . ; 

- communiquez sur votre vision des choses et le plan 
d’action... ; 

- faites un premier point d’etape avec l’equipe. . . 

Vous disposez desormais d’un processus, d’un bl conducteur. Je 
vous propose de completer le panorama par une liste, par debni- 
tion non exhaustive, des pieges et astuces, cote « promu(e) »... 
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Quelques pieges a eviter 


J’ai choisi de vous proposer ici quelques pieges issus, une 
nouvelle fois, de robservation, tantot directe, tantot indirecte par 
le biais des nombreux temoignages que les uns et les autres ont 
bien voulu partager dans differentes circonstances. 

La liste de ces pieges ne saurait etre exhaustive. C’est la raison 
pour laquelle, afin que ce livre puisse vivre, je vous propose, via 
un forum sur le site www.pbrh.fr de nous faire part des pieges 
dont vous auriez pu etre vie times ou que vous auriez dejoues. 

Le changement radical 

Je commence par celui-ci car c’est historiquement le premier dont 
je me souvienne. Un technicien est nouvellement promu au sein 
de son equipe, a compter du l er juin. Le 31 mai au soir, j’imagine 
volontiers que l’endormissement a ete difficile, en l’absence 
d’appui operationnel de son employeur, qui lui a fait, en l’occur- 
rence, un cadeau empoisonne. Comment rendre visible son 
nouveau statut ? Desempare, la seule solution qui lui vient est... 
de porter une cravate, ce qu’il ne faisait jamais auparavant. Je 
vous laisse imaginer les sourires et autres sarcasmes de ses colle- 
gues le voyant arriver, au matin du l er juin ! 

II n’y a, de ma part, aucune moquerie car je suis intimement 
convaincu que nul ne se prend volontairement les pieds dans le 
tapis. En revanche, que de maladresses sommes-nous capables de 
faire, moi le premier ! 

Cette anecdote, prioritairement destinee aux « promu(e)s », fera 
certainement reflechir les « promoteurs » qui liront ces lignes, 
tant elle est significative du desarroi que peut generer le manque 
d’accompagnement de la promotion - dont ils sont responsables. 

Le piege, vous l’aurez done compris, consiste a vouloir operer un 
changement radical, comme si nous voulions materialiser notre 
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nouvelle situation. Soyons certains que la credibility et la recon- 
naissance par l’equipe se jouent en profondeur, non en surface ! 

Ici, nous avons un exemple de changement de tenue vestimen- 
taire. II pourrait tout aussi bien concerner le mode de communi- 
cation. C’est ce qui se passe lorsque la personne veut utiliser un 
langage, un registre qui n’est pas le sien. Meme s’il est vrai qu’il 
existe des codes, j’en ai parle au debut de cet ouvrage, des passe- 
relles sont possibles et, au sein de la meme equipe, toute volte- 
face en la matiere se revele tres rapidement contre-productive. 

Le troisieme exemple concerne les comportements. Lun des plus 
stupefiants que je puisse citer est le fait de ne plus prendre 
l’initiative de dire bonjour a ceux-la memes que nous saluions la 
veille ! Je veux bien que la montee en responsabilite soit une 
source de preoccupations complementaires, j’admets volontiers - 
en tout cas pour nous les hommes - que nous soyons monota- 
ches, mais je vous assure, temoignages a l’appui, que de telles 
maladresses sont terriblement destructrices ! Peut-etre pensez- 
vous que cet exemple est trop caricatural pour etre credible. Et 
pourtant... 

Imaginez la chose suivante : vous etes, du fait de vos nouvelles 
responsabilites, invite (e) a un dejeuner de travail au restaurant de 
l’entreprise. Vous vous trouvez done en compagnie de ceux que 
vous appeliez, hier encore, « les huiles ». Pouvez-vous parier 
votre paie du mois prochain que, dans tous les cas de figure, vous 
oseriez dire a vos nouveaux compagnons de table : « Pardonnez- 
moi un instant, je vais saluer mes collegues que je n’ai pas encore 
vus aujourd’hui » ? 

Et hop, la maladresse est commise. Vous allez devoir ramer pour 
rattraper le coup ! Exit done le changement radical. . . 

Ca ne changera rien ! 

Ce deuxieme piege est Fexact oppose de celui que je viens de 
decrire. Je revois encore la tete de Joelle a qui, au cours d’une 
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formation au management, je donnais cet exemple : je venais de 
la renvoyer trois ans en arriere, lors de sa prise de fonction. 

Les termes exacts etaient, de memoire : « Soyez tranquilles, les 
filles, je suis maintenant officiellement responsable du service, 
mais ga ne changera rien ! » Voila comment se mettre les 
menottes, tout seul, pour les semaines et les mois a venir ! 

Peut-on penser serieusement etre l’objet d’une promotion interne 
sans que quelque decideur de la structure veuille que cela change 
quelque chose ? C’est aussi l’occasion de dire que si vous avez 
accepte votre promotion en pensant que cela pourrait ne rien 
changer, je vous invite a revoir votre point de vue ! 

Cette phrase est, tout comme dans le premier piege, le resultat du 
syndrome de la nuit du 31 au l erl . 

C’est pour eviter de tomber dans un tel piege que je vous sugge- 
rais, dans la partie precedente, de reflechir a votre plan d’action 
pour pouvoir en parler. Si vous etes vraiment pris(e) de court, 
dites : « Je vous proposerai, des la semaine prochaine, le detail du 
plan d’action dont je suis en train de valider le principe ». . . 

Exit done le « ga ne changera rien ». . . 

Refuser systematiquement tout changement 

Nous voici sur un autre registre : on ne change pas une equipe 
qui gagne ! Par extension : on ne touche pas a une organisation 
qui fonctionne. La encore, gardons-nous de toute moquerie, la 
maladresse provient souvent d’un manque de communication 
(une nouvelle fois). Voici, pour bien comprendre les choses, 
l’enchainement type : 


1. Quand j’evoque le « syndrome de la nuit du 31 au l er », je ne fais qu’appliquer au 
monde de l’entreprise ce que Roland Magdane appliquait au monde de 
ragroalimentaire : date limite de consommation du yaourt : 25 avril. Mais que se 
passe-t-il dans la nuit du 25 au 26 ? 11 est probable qu’il ne se passe rien, 
professionnellement parlant. Mais pourquoi cette date ? En general, pour 
simplifier les choses au plan administratif, les promotions, done les eventuelles 
augmentations associees, commencent le l er du mois. 
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1. La promotion « tombe » sur le collaborateur qui a le senti- 
ment d’etre premier dans un concours de circonstances. . . 

2. Le nouveau promu (ou la nouvelle promue) se trouve, lui, 
dans la phase de survie (par analogie avec la pyramide des 
besoins de Maslow que j’ai declinee, par croisement avec la 
matrice du Boston Consulting Group en cycle de vie du 
poste 1 ). II y a done fort a parier qu’il va, dans un premier 
temps, se centrer sur ses propres preoccupations plutot que 
sur celles de ses collaborateurs. 

3. Les collaborateurs, eux, a l’arrivee d’un nouveau venu, 
voient l’occasion revee de faire avancer leur position sur tel 
ou tel point, ce que le predecesseur avait toujours refuse. 
C’est ce qui explique l’emergence de propositions. 

4. Le nouveau promu, par manque d’assurance et/ou igno- 
rance du contexte, refuse le changement. Le moins mauvais 
scenario est qu’il demande un temps de reflexion. . . 

5. Les collaborateurs, forcement degus, lancent la rumeur : 
inutile de penser qu’avec le nouveau, les choses vont 
progresses Ce sera peut-etre encore pire qu’avant. 

6. Le nouveau promu est soulage : les suggestions et proposi- 
tions cessent. Ouf, un peu de repit. De leur cote, les collabora- 
teurs saisissent chaque opportunity pour se convaincre qu’ils 
avaient raison : rien ne bouge et rien ne bougera ! 

7. Le piege est referme. . . 

Une nouvelle fois, toute ressemblance ou similitude avec des evene- 
ments existants ou ayant existe est rigoureusement volontaire ! 


1. Les quatre phases du cycle de vie du poste : la prise de fonction, assimilable a la 
survie, qui se traduit par une phase d’adaptation et d’acceptation quasi totale ; la 
realisation, assimilable au besoin de securite, qui se traduit par la volonte 
d’appliquer des regies pour produire (au sens large) le plus possible ; 
V enrichissement, assimilable a la phase de realisation de soi, qui correspond a la 
periode a laquelle se creuse souvent la maniere dont deux personnes differentes 
occupent, dans les faits, le meme poste ; la phase de declin, qui n’est pas une 
fatalite, pour autant qu’un changement, quelle qu’en soit la forme, permette de 
reinitiabser un nouveau cycle. 
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Mais alors que faire ? Opter pour une solution intermediaire : le 
differe, mais en indiquant une date precise. 

Exit done le refus, sans autre precision, de tout changement. . . 

Et comment f aisait-on, avant ? 

II s’agit la d’une version derivee du piege precedent. Le mecanisme 
est done a peu de chose pres le meme, surement sur les origines du 
comportement, vraisemblablement sur renchainement des faits. 

La variante provient du fait qu’en tant que nouveau promu, vous 
posez la question : « Comment faisait-on avant ? » 

Si la premiere fois peut paraitre un signe de prudence, la deuxieme 
une marque de politesse, la troisieme risque de commencer a peser. 
Je vous livre, pour illustrer ces propos, la reflexion de l’un de mes 
interlocuteurs, « victime » de ce mecanisme : « On s’en fiche, 
nous, de la fagon dont on faisait avant. Ce qui nous interesse, e’est 
la fagon dont il va nous permettre de faire evoluer les choses ! » 

Sur le fond, l’intention est parfaitement louable. Elle est sans doute 
d’eviter le changement pour le plaisir de changer. C’est done plus 
une question de forme qu’une question de fond. Au chapitre des 
suggestions, je vous propose done renchainement suivant : 

• « Que pensez-vous de la maniere de proceder avant ? » 

• « Sur quels points pensez-vous qu’il faille faire progresser les 
choses ? » 

• « Je suis de votre avis, voila ce que je vous propose. . . » 

Exit done, au moins dans sa dimension systematique et peu 
subtile, la formule : « Et comment faisait-on, avant ? » 

Accepter, du fait de la promotion, ce qui etait 
auparavant inacceptable 

Il s’agit ici de ce que d’aucuns appelleront le retournement de 
veste. Bien sur, fondamentalement, il n’est pas bien de retourner 
sa veste ! Mais regardons les choses d’un peu plus pres avant de 
passer au piege suivant en disant : « Ah, ga, moi ? Jamais ! Ce 
n’est pas le genre de la maison. . . » 
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Imaginons la situation suivante. Vous avez toujours consider e 
comme inacceptable le fait de devoir noter scrupuleusement le 
temps que vous consacriez a chaque lot de production. Le taylo- 
risme, vous avez raison, date un peu... Vous trouviez cela 
d’autant plus inacceptable qu’en l’absence d’ explications, il n’y 
avait pas d’autre signification que le flicage, le manque de 
confiance. Nous etions meme a la limite du harcelement. . . 

Sauf que... devenu responsable de l’equipe, vous communiquez 
desormais directement ces donnees au destinataire. Celui-ci vous 
glisse, de maniere totalement incidente : « Je suis preoccupe car 
les marches sont de plus en plus tendus, les negociations de plus 
en plus difficiles et dix minutes d’ecart sur un temps de produc- 
tion, du fait de son impact sur notre prix de revient, peuvent 
nous faire perdre d’importants marches 1 ... » 

Vous venez de realiser que vous n’aviez pas fait le lien entre cette 
donnee qui focalisait l’agacement de tous et le calcul du prix de 
revient. Comme le sujet n’a jamais ete aborde, vous vous mettez a 
craindre d’etre le seul a ne pas vous en etre rendu compte... et 
vous vous taisez, de peur de passer pour un incompetent ! 

Alors, etes-vous toujours aussi convaincu que vous ne pourriez 
pas vous laisser prendre ? 

Quoi qu’il en soit, nous devons considerer que s’il est normal, previ- 
sible, habituel, de changer de point de vue en changeant de fonction, 
ce n’est pas parce qu’on est vendu a l’ennemi, mais parce qu’on a 
acces a de nouvelles informations. Nous ne changeons pas d’avis 
parce que nous sommes des girouettes, nous faisons evoluer notre 
point de vue parce que nous sommes des gens intelligents. 

Le tout, vous l’aurez compris, est de rendre lisible revolution de 
son point de vue... 

Exit done, l’acceptation aujourd’hui, sans explication a nos colle- 
gues, de ce contre quoi nous nous battions hier encore. . . 


1. Cette anecdote est construite a partir d’un cas reel. Je me souviens encore du : 
« Les cons, ils auraient pu nous le dire » confie par la personne concernee. 
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Nous venons, avec ces premiers pieges, de nous concentrer prin- 
cipalement sur les erreurs que nous pouvons commettre, pardon, 
que nous devons eviter, vis-a-vis de l’equipe dont nous avons 
desormais la responsabilite. 

Nous devrons, de la meme maniere, eviter les chausse-trappes a 
l’endroit de notre responsable hierarchique. . . 


Critiquer systematiquement le predecesseur 

Ce piege constitue une bonne transition, car il peut finalement se 
refermer des deux cotes : equipe et responsable hierarchique. 

Le principe de ce piege, du fait de son appellation, est sufhsam- 
ment explicite. Sur ce qui le justihe, j’emets une hypothese : la 
recherche d’un bouc emissaire, chaque fois que nous sommes 
confrontes a une difhculte 1 . C’est tellement humain. . . 

Vis-a-vis de l’equipe, le piege est a double detente. Nous depen- 
sons de l’energie au lieu de rechercher des solutions. Et puis, tout 
de suite apres, nous preparons notre equipe... a se montrer aussi 
dure a notre egard que nous le sommes nous-memes avec notre 
predecesseur. 

Vis-a-vis de notre hierarchique, le piege est aussi a double 
detente. Le premier coup est le meme qu’avec l’equipe. Raison- 
nons solutions plutot que problemes. Le second coup est lie au 
fait qu’indirectement, nous mettons en cause le hierarchique qui, 
lui, peut etre agace a l’idee qu’il a egalement demerite au nom du 
principe selon lequel nous n’avons, hnalement, que les collabora- 
teurs que nous meritons 2 ! 


1 . C’est l’occasion de vous livrer la regie des trois enveloppes numerotees que tout 
patron doit laisser a son successeur, en lui recommandant de ne les ouvrir qu’en 
cas de crise et de sentiment d’impuissance. Dans la premiere, nous pourrons lire : 
« Invoque l’heritage » . . . Une nouvelle crise survenant, nous pourrons lire dans 
la deuxieme : « Invoque la conjoncture ». . . Dans la troisieme est indique : 
« Prepare trois enveloppes ! » 

2. J’utilise aussi frequemment l’inverse (nous n’avons que les patrons que nous 
meritons) . 
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A ce stade, une precision s’impose. II ne s’agit pas, a rinverse, de 
couvrir benoitement toutes les turpitudes, reelles ou supposees, 
de nos predecesseurs. Que des choses soient dites, notamment 
dans une optique de droit d’inventaire, afin d’eviter toute 
mauvaise surprise ulterieure, soit, mais de la a en faire une 
pratique recurrente. . . 

D’une maniere generate, nous avons toujours interet a faire le 
choix de dire aux autres non pas ce que nous savons qu’ils ont 
envie d’ entendre mais plutot ce que nous pensons devoir leur 
dire, ce qui n’exclut d’ailleurs pas que nous nous trompions au 
niveau de notre analyse. 

Ainsi, en appliquant ce principe, je vous recommande d’indiquer 
clairement ce que vous consider ez comme de reelles erreurs, tout 
en reconnaissant que chacun aurait pu, dans les memes cir Cons- 
tances, commettre les memes bevues. 

Exit , done, les exercices de tir sur les ambulances ! 

Ne pas oser poser de questions 

C’est sans doute le premier piege au hit-parade des betises a eviter 
dans le cadre de la relation hierarchique montante. Le mecanisme 
peut en etre decrit de la maniere suivante : 

1. Le nouveau promu ne comprend pas l’integralite de la 
commande passee par son patron. Mais, de peur de ne pas se 
montrer a la hauteur, il ne demande aucune precision. . . 

2. Le hierarchique, de son cote, ferme avec satisfaction ce 
tiroir qui lui posait probleme : l’affaire vient d’etre prise en 
main par quelqu’un qui se revelera probablement hable. Il 
passe a autre chose, c’est d’ailleurs sa fonction premiere... 

3. Le probleme, lui, n’apparait pas plus clair, meme apres 
quelques heures, voire des jours de decantation... Il est de 
plus en plus difficile de revenir sur l’affaire, par crain te de se 
voir repliquer : « Mais pourtant, vous m’aviez dit que e’etait 
tres clair ! » 
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4. Le resultat est a la hauteur des esperances : le bide 
complet ! Les delais sont depasses, les objectifs non atteints, 
la tension est a son comble. . . 

5. Vient l’heure de Fanalyse. Dans le meilleur des cas, car, 
apres le temps perdu pour rattraper l’affaire, il est bnalement 
assez rare que le hierarchique en prenne encore pour faire une 
analyse circonstanciee de ce qui vient de se jouer. 

6. Seul dans son bureau, en l’absence de votre avocat de la 
defense, le hierarchique murmure pour lui-meme le verdict : 
« Je le regrette, mais je ne peux pas lui faire conbance. . . » 

7. Le piege s’est referme. . . 

S’il est exact que les questions doivent parfois etre posees a un 
moment opportun, il n’en est pas moins vrai, comme on le voit dans 
cet enchainement, qu’il est proprement suicidaire de ne pas poser de 
questions lorsque les choses ne nous paraissent pas claires. 

Exit, done, l’idee selon laquelle le fait de poser une question nous 
mettrait en difhculte. . . 

S’engager sur quelque chose dont le critere 
de mesure est flou 

Nous sommes dans une legere variante de la situation precedente, 
la bonne foi en plus. Or, comme j’aime a le dire, il n’est rien de 
pire que deux personnes qui se querellent. . . de bonne foi ! 

Je vais illustrer ce piege par Fanecdote suivante : deux stagiaires, 
dans la meme entreprise, au meme poste, travaillent avec moi sur 
la notion d’objectif. Tous deux redigent leur objectif de la 
maniere suivante : « Nous voulons etre nommes le plus rapide- 
ment possible dans nos nouvelles fonctions. » Leur ay ant 
demande d’ecrire un delai plus precis, j’obtiens deux reponses : 
avant le Nouvel An pour le premier (nous sommes au mois 
d’oetobre) ; avant la hn du cycle de formation (en juillet de 
l’annee suivante) pour le second ! 
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Vous avez done compris qu’il etait parfaitement possible... et 
done risque de s’engager sur des objectifs dont le critere de 
mesure est flou : 

• faire en sorte d’ameliorer le systeme (sur quel point 
precis ?)... ; 

• obtenir une baisse significative du taux de perte (de combien en 
pourcentage ?)... ; 

• redynamiser l’equipe (a quoi jugerons-nous de la reussite de 
l’operation ?)... ; 

• etc. 

Ce qui est en cause ici est l’emploi des mots qui renvoient a des 
references. Le mecanisme, largement decrit dans les ouvrages 
traitant de la communication, met en evidence un probleme de 
codage-decodage. C’est un peu comme si nous nous amusions a 
traduire ces lignes... dans deux langues differentes avec la certi- 
tude de parler la meme. 

Exit , done, les « rapidement », « au mieux », « des que possible », 
« important », « loin », « rapide, regulier », « long » et autres termes ! 

Se tromper d’objectif 

Dans ce dernier piege, pour clore provisoirement cette section, il 
s’agit de pointer le contresens que peuvent faire les beneficiaires 
d’une promotion, en particulier lorsqu’il s’agit de leur premier 
poste d’animation d’equipe. 

Le principe consiste, nous l’avons evoque plus haut avec notre 
anecdote du directeur technique dans l’industrie du meuble (cf. 
page 28), a considerer que nous devons conserver le meme 
niveau de production personnelle que lorsque nous n’avions que 
cette unique responsabilite. 

En prenant le recul necessaire, nous comprenons assez facilement 
le mecanisme en cause. Nous nous situons, rappelons-le, dans 
une premiere periode de forte insecurite. Or, si nous maitrisons a 
peu pres notre propre production (en tout cas, c’est ce que nous 
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voulons croire), nous avons plus de difficulty a maitriser celle des 
autres. C’est ce qui explique la difficulty que nombre d’entre nous 
peuvent avoir a deleguer. C’est l’origine des repliques du type : 
« Je vais le faire moi-meme, cela ira plus vite ! Je vais le faire, 
comme cela, je serai sur(e) du resultat. . . » 

Effectivement, une fois que nous avons fait ce qui etait en notre 
pouvoir, avoir a attendre le resultat du travail des autres peut se 
reveler tres anxiogene. De ce point de vue, j’ai beaucoup d’admi- 
ration pour les personnes qui travaillent dans les PC de 
telesurveillance : une fois qu’ils ont donne l’alerte, ils n’ont plus 
qu’a observer, a distance, revolution de la situation, en souhaitant 
que chacun reussisse sa mission dans les delais. 

Toutes ces explications n’ont d’autre vocation que de faciliter la 
comprehension du mecanisme. Mais le comprendre ne signifie 
pas qu’il convienne de l’accepter en l’etat. 

La seconde raison pour laquelle nombre de responsables se trom- 
pent d’objectif, en s’adonnant a l’exces aux taches de production, 
est le manque de valorisation du travail de reflexion. Reflechir 
pendant deux heures dans son bureau peut se reveler extreme- 
ment efficace, notamment pour sortir la tete de l’eau. Cependant, 
a moins d’ecrire une note sur les enseignements pratiques de 
notre reflexion, nous aurions quelque difficulty a les justifier 1 si, 
par le plus grand des hasards, nous etions questionnes sur ce 
point. En revanche, le traitement d’un dossier, la realisation de 
tableaux statistiques Excel, la presence sur le terrain sont autant 
d’activites visibles. 

« II faut bien que quelqu’un le fasse ! » seriez-vous tente(e) 
d’aj outer pour insister encore, dans une ultime salve d’honneur 
que vous savez perdue d’avance, car, au fond de vous, vous le 
savez comme moi : ce que Ton attend desormais de vous, c’est 
sans doute, pour une moindre part, de continuer a faire, mais 
c’est surtout de faire faire ! 


1. Justifier (se) : s’imposer de repondre a une question qu’on ne nous a pas posee ! 
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Voila un piege qui peut se reveler terrible : en effet personne ne 
viendra vous le reprocher, jusqu’au moment, ou, completement 
deborde(e) vous vous entendrez dire : « De toute fagon, ce n’etait 
pas a vous de faire ce boulot ! » 

Exit , done, l’erreur d’objectif ! 

II est maintenant temps de nous interesser a quelque chose de 
positif, c’est-a-dire les astuces que nous pourrons deployer pour 
reussir notre montee en charge. 


Quelques astuces 

La premiere astuce que vous pourriez mettre en oeuvre consiste a 
faire l’inverse des pieges que nous avons vus precedemment. 
Nous allons cependant tenter d’aller un peu plus loin. 

Manager son manager 

La formulation est volontairement provocatrice, car j’imagine que 
vous aurez la chance d’avoir un « promoteur » experiment^, qui a 
deja largement reflechi a la maniere de faire et que vous n’aurez 
qu’a suivre ses recommandations, en toute conhance ; ce qui 
n’exclut pas de conserver un niveau minimal de vigilance. 

Si tel n’est pas le cas - du fait, probablement, de la charge de 
travail et du stress induit par les tensions actuelles des marches 
sur lesquels vous vous situez -, le principe consiste a prendre soi- 
meme les choses en main. 

Lastuce consiste a presenter habilement les choses et, pour cela, a 
preferer le registre de la suggestion a celui de l’injonction... C’est 
la victoire du « Et si. . . » sur le « II n’y a qu’a. . . ». 

De fagon tres pratique, nous allons pouvoir utiliser des : 

• « Et si vous me disiez pourquoi vous avez pense a moi pour ce 
poste ? » 
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• « Et si vous me disiez a quoi vous verrez que j’ai atteint mes 
objectifs ? » 

• « Et si nous organisions une reunion avec les collegues pour 
expliquer votre choix ? » 

• « Et si nous communiquions a nos clients (internes, externes) 
notre nouvelle organisation ? » 

• « Et si nous faisions un point, d’ici deux mois, sur ma prise de 
fonction ? » 

II est possible qu’en lisant ces suggestions, vous soyez en train de 
vous dire : « Moi, je ne me vois pas en train de dire cela ! » II y a 
alors deux hypotheses : la premiere est que les mots que j’utilise 
moi-meme ne sont pas ceux que vous utiliseriez. Ce n’est pas 
grave, au contraire : si vous dites la meme chose, avec vos mots a 
vous, cela sera encore plus percutant et efhcace ! 

La seconde hypothese est que, independamment des mots, vous 
consideriez que cela ne se fait pas. Que si cela ne vient pas spon- 
tanement de votre hierarchique, cela ne peut pas marcher. Que 
jamais vous n’oserez. . . 

A vous qui vous trouvez dans cette seconde hypothese, je vous 
laisse mediter les idees suivantes : 

1. Ce n’est pas parce c’est difficile que nous n’osons pas, c’est 
parce que nous n’osons pas que c’est difficile 1 . . . 

2. La seule chose certaine, si nous ne tentons rien, c’est que 
nous n’obtiendrons rien, a plus forte raison si nous nous 
ancrons dans le « cela ne marchera jamais ! ». En effet, « le 
hasard ne favorise que les esprits prepares », disait Pasteur. 

3. II y a ce qui serait bien et puis la realite. Si les deux ne coin- 
cident pas, la seule solution est d’agir. « Quand tu auras desap- 
pris a esperer, je t’apprendrai a vouloir... », nous dit encore 
Seneque. 


1. Seneque, bis repetita, mais il est tellement important d’integrer cette realite en 
forme de citation ! 
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Negocier, avant, la contrepartie de la reussite 

Dans de nombreux cas de figure, l’entreprise propose la promo- 
tion, sans y associer immediatement une augmentation de la 
remuneration. 

II ne s’agit pas de savoir si cela est bien ou mal et il est sans doute 
bien difficile de definir une solution optimale universelle : 
chaque situation d’entreprise doit etre consideree au cas par cas. 
Dans les petites structures (moins de cinquante personnes), le 
dirigeant, l’entrepreneur, se trouve, seul, du cote du stylo et du 
chequier. . . et hesite legitimement a faire des cheques en blanc. 

Accepter une evolution de ses fonctions, sans augmentation 
immediate, est egalement une bonne maniere de montrer sa moti- 
vation pour le poste lui-meme, son contenu, les registres 
auxquels il fait appel et pas simplement pour la remuneration qui 
peut y etre associee. 

C’est l’occasion de vous livrer mon point de vue en ce qui 
concerne la remuneration et la motivation qu’elle est reputee 
generer. La remuneration, ou plutdt l’absence d’augmentation ou 
de prime, constitue souvent un declic au depart de l’entreprise, a 
la decision de construire son CV. En revanche, dans le quotidien, 
ce n’est pas ce qui fait que nous sommes heureux de nous rendre 
a notre travail. Lexpression que j’utilise pour resumer ceci est : 
Vargent n’est pas le probleme a partir du moment oil ce n’est plus un 
probleme 1 ... 

Vous aurez done compris que le fait de ne pas avoir d’augmenta- 
tion immediate ne constitue pas pour moi, bien au contraire, un 
motif de rejet, sans autre forme de proces, de la proposition. 

En revanche, le piege serait de res ter dans le vague sur le sujet et de 
laisser chacun penser que le montant qu’il imagine sera satisfaisant 


1. Pour une personne devant se loger a Paris, par exemple, qui ne dispose que de 
800 euros pas mois, l’argent est une source de preoccupation quotidienne dans le 
fait d’ avoir a compter, a se poser constamment la question de savoir si le moindre 
de ses achats est raisonnable. 
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ou accepte, selon le cote ou nous nous plagons. Les risques de 
deconvenue sont majeurs et ce, dans un contexte rendu de toute 
fagon plus difficile par le passage a l’euro qui ecrase les augmenta- 
tions en valeur absolue. Une augmentation de 10 % sur une remu- 
neration de 1 500 euros, en brut, est psychologiquement mieux 
valorisee en francs (pres de 1 000 francs !) qu’en euros 
(150 euros). Pourtant, en valeur relative, une augmentation de 
10 %, pour une remuneration, est deja significative. 

Eastuce, dans ce cas et en l’absence d’initiative du promoteur sur 
ce point, consiste a obtenir un engagement precis en termes de 
montant et de moment a partir duquel cette evolution de remu- 
neration interviendra. Pour cela, nous pourrons utiliser quelque 
chose comme : « Dans l’hypo these ou je reussisse a tenir le poste 
tel que vous l’avez imagine et que vous me le proposez, a quel 
niveau comptez-vous le revaloriser, en termes de remuneration ? 
A partir de quel moment cela sera-t-il effectif ? » 

Pour ceux pour qui parler remuneration est difficile, ce que je 
congois parfaitement, dites-vous bien que si vous ne demandez 
rien... 

S’organiser un mini-break avant la prise de fonction 

Vous vous souvenez sans doute du syndrome de la nuit du 31 
au l er , evoque precedemment. II faut reconnaitre que le fait de 
passer d’un poste a un autre, sans autre forme de proces, est un 
exercice difficile, tant du point de vue intellectuel que du point 
de vue de l’energie que cela reclame. 

Songez que les sophrologues notamment, mais aussi les specialistes 
de la Gestalt-therapie, nous recommandent, a nous, formateurs, de 
« fermer une journee de formation » a l’aide d’un rituel precis, de 
maniere a laisser sur place les emotions negatives et a faire une 
vraie rupture pour pouvoir vaquer a d’autres occupations, qu’elles 
soient personnelles ou professionnelles. Alors, vous pensez, dans le 
cas d’une mutation, faire cela du jour au lendemain, sans transi- 
tion, c’est vraiment aj outer une difficulty a la difficulty ! 
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Par ailleurs, si nous nous plagons du cote des collegues, il y a peu 
de chances que la seule nuit du 31 au l er suffise a leur donner 
envie de vous voir autrement que ce que vous etiez lorsque vous 
les avez quittes la veille, c’est-a-dire... leur collegue ; ce qui n’est 
pas tout a fait la meme chose que leur hierarchique ! 

C’est l’occasion de vous faire partager cette formule de G.B. Shaw 
que j’affectionne tout particulierement : « Lhomme le plus intelli- 
gent queje connaisse, c’est mon tailleur, car, chaquefois qu’il me voit, 
il reprend mes mesures. » 

En fait, nous avons d’enormes difhcultes, dans notre vie quoti- 
dienne, a avoir la pertinence du reflexe du tailleur 1 . C’est d’ailleurs 
l’un des freins au changement et une des raisons de la rigidite cada- 
verique dont nous pouvons faire preuve, au plan intellectuel, vis-a- 
vis de notre entourage, qu’il soit professionnel ou personnel 2 . 

Revenons au break qui pourra prendre la forme : 

• d’un week-end thalasso avec la personne aimee de son choix ; 

• de deux jours de vacances consacres a une marche en foret ; 

• d’un sejour de deux ou trois jours dans un lieu qui nous est cher ; 

• d’une formation, realisee, pourquoi pas, dans le cadre du DIF 3 . 

Vous avez compris le principe et nous ne sommes, hnalement, 
limites que par notre imagination et les moyens, financiers 
notamment, dont nous disposons. En ce qui concerne le temps, 
souvenons-nous qu’il est judicieux de mettre defmitivement a la 
poubelle l’expression « je n’ai pas le temps », au profit de : « Je 
choisis - ou non - de prendre le temps de. . . » 


1. Il n’y a qu’a voir avec quelle facilite nous pouvons regarder (voir serait plus 
approprie) nos tendres moities, sans nous rendre compte qu’elles sont allees chez 
le coiffeur ! 

2. La famille n’est-elle pas une organisation, une forme dissociation a but non lucratif ? 

3. Le droit individuel a la formation (DIF) est Tun des dispositifs issus de la grande 
reforme de la formation de 2004 et qui permet a chaque salarie a temps complet 
- ayant plus d’un an d’anciennete dans l’entreprise - de disposer d’un credit 
formation de 20 heures, cumulable dans la limite de 120 heures, a realiser hors 
du temps de travail. Les conventions collectives de votre branche peuvent 
prevoir des conditions particulieres de mise en oeuvre. 
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Se mettre a la place de I’autre 

Certains d’entre vous trouveront sans doute que j’exagere en consi- 
derant comme simple « astuce » l’un des fondements de la commu- 
nication interpersonnelle : se mettre a la place de l’autre. Je ne peux 
evidemment pas vous donner completement tort sur ce point. . . 

En fait, l’astuce porte plutot sur la maniere de le faire que sur le 
concept lui-meme. . . Un mot sur le fond neanmoins. Nous mettre 
mentalement a la place de l’autre est un exercice que nous 
devrions pratiquer sans moderation alors que nous le reservons 
trop souvent a quelques situations critiques. L’interet est de 
changer notre point de vue de fagon a verifier la solidite des 
hypotheses que nous venons de faire dans le cadre de notre 
travail de preparation. Changer d’angle de vue permet de voir les 
choses differemment 1 , tout simplement. 

Dans le cadre qui nous interesse ici, l’objectif est d’imaginer 
comment nos collegues vont percevoir les messages que nous 
leur adresserons. Soyons clairs, se mettre a la place de l’autre peut 
nous conduire, par la prise en compte de nouveaux elements, a 
faire evoluer nos objectifs et/ou notre strategic, mais prioritaire- 
ment, il s’agit d’adapter notre communication a l’objectif que 
nous poursuivons. 

Prenons un exemple precis. Vous voulez communiquer votre plan 
d’action aux membres de votre equipe. Pour vous rassurer, vous 
preferez ecrire ce que vous avez imagine dire au depart. Ce travail 
termine, vous le relisez, puis vous vous dites qu’apres tout, puisque 
c’est ecrit, puisque vous vouliez leur en remettre un exemplaire a 
chacun, il est peut-etre plus simple de leur remettre directement. . . 
auquel cas, la reunion ne s’impose plus... ce qui tombe bien 
puisqu’il est difficile de trouver des moments ou tout le monde est 
la... ce qui vous permettra de gagner du temps... ce qui vous 


1. L’une des plus belles illustrations de ce concept est servie par Robin Williams, 
dans le film Le Cercle des poetes disparus, lorsqu’il propose a ses etudiants de 
monter sur son bureau pour envisager la vie sous un autre angle. 
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dispensera d’un exercice que vous redoutiez finalement un peu. De 
votre point de vue, c’est imparable, logique, bien pense. Mettons- 
nous maintenant a la place du collaborateur, ce qui n’est pas si 
difficile que cela puisqu’il y a quelques jours encore c’etait le cas. . . 

Vous arrivez au bureau, apres avoir quelque peu bataille pour 
trouver une place de parking. II faut dire qu’avec tous ces 
travaux, ce n’est pas facile... Vous allumez votre ordinateur et 
pensez deja avec horreur a la quantite de mails que vous allez 
trouver dans votre boite de reception du fait de votre absence du 
bureau, hier. Les differentes applications prevues pour demarrer 
automatiquement se lancent. En tout cas, vous avez largement le 
temps d’aller vous servir un cafe avant d’avoir enfin la main . . . 

Vous vous rasseyez, et regardez, tout en buvant votre cafe - 
prudemment car il est assez chaud -, les messages qui continuent a 
se charger dans votre boite de reception. A vue de nez, vous en 
avez une quarantaine a lire. Votre ceil est immediatement attire par 
quelques points d’exclamation rouges, mais en grand(e) profes- 
sionnel(le) que vous etes, vous maitrisez parfaitement la montee 
d’adrenaline car vous savez que, la plupart du temps, il n’y a en 
realite aucun caractere d’urgence ni d’importance dans ces mails, 
tout au plus la traduction d’un manque de maitrise de son logiciel 
de messagerie par l’expediteur ou, pire encore, la traduction d’une 
incapacity a discerner l’essentiel de l’accessoire, l’urgent de ce qui 
peut etre traite tranquillement. Bref, vous reposez delicatement 
votre tasse de cafe, vous rapprochez de votre plan de travail, du 
clavier, vous saisissez votre souris et commencez la lecture de vos 
courriels. Vous en eliminez tout de suite cinq, en lisez trois autres 
et vous tombez sur celui que vous a envoye votre nouveau respon- 
sable. « Qu’est-ce qu’il me veut deja, celui-la ? » vous entendez- 
vous dire... « Quoi ? Nous faire part de son plan d’action pour les 
mois qui viennent ? Mais pourquoi ne pas m’en parler 
directement ? Qu’est-ce que cela cache ? » 

Revenons a notre lecture, car, si cela a marche comme je l’avais 
espere en ecrivant les trois paragraphes precedents, vous avez 
visualise une situation, vous etes alle(e) de l’un a l’autre des 
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personnages, et, ayant pris en compte les deux points de vue, 
vous avez opte pour l’organisation d’une reunion. C’est vrai que, 
du cote du collaborateur, le mail, c’est loin d’etre ideal. II se pour- 
rait meme que cela s’avere contre-productif . . . 

CQFD... 

Eastuce reside dans la maniere de le faire, car, faute d’entraine- 
ment, cet exercice de voyage mental n’est pas toujours facile. 
D’autres ont besoin d’approches plus materielles. Voici done quel- 
ques suggestions pour finir : 

• vous envoyez a vous-meme le mail que vous etiez sur le point 
de faire partir ; 

• vous lever, et vous asseoir devant votre bureau, a la place 
qu’aurait votre interlocuteur ; 

• changer de lieu et suivre, a la lettre, les instructions qui figurent 
sur votre note de service ; 

• faire lire a un « candide » votre document, devant vous, et 
observer ses reactions ; 

• aller au fond de la salle pour regarder le diaporama que vous 
comptez presenter ; 

• etc. 


Identifier la mesure symbole, 
attendue depuis des annees 

Nous l’avons deja evoque avec une autre clef d’entree, un change- 
ment de responsable est souvent la source de nouveaux espoirs. 

Cette notion d’espoir est tres importante, car que faisons-nous, 
sans espoir ? Rien, ou pas grand-chose, en tout cas, sans enthou- 
siasme. Albert Camus illustre tres bien le mecanisme dans le 
mythe de Sisyphe : 

« Les dieux avaient condamne Sisyphe a router sans cesse un rocher 
jusqu'au sommet d'une montagne d'ou la pierre retom bait par son prop re 
poids. Its avaient pense avec quelque raison quit n'est pas de punition plus 
terrible que le travail inutile sans espoir. » 
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Je suis pour ma part certain que la morosite que nous cons ta tons 
trop souvent dans le monde du travail est liee au fait que les 
managers, en particulier ceux de terrain, ne savent pas rendre 
visible cet espoir. II est vrai, a leur decharge, que leur tache n’est 
pas facile et que, dans certains secteurs d’activite, il serait politi- 
quement totalement incongru de penser (je ne dis meme pas 
parler) a l’espoir. Et pourtant ! 

Le principe, done, consiste a susciter un espoir, qui lui-meme 
generera de l’enthousiasme, qui, a son tour, permettra de renouer 
avec la spirale de la reussite et du succes. Bien sur, cela donne au 
manager qui utilise ce registre-la une sacree responsabilite : celle 
d’assurer, apres, en proposant un projet reel sans se contenter 
d’utiliser une ficelle de publicitaire ! 

Eastuce consiste done a debusquer ce qui constituera votre 
premiere mesure « symbole ». Ce n’est parfois qu’un petit rien... 
pour celle ou celui qui en a le pouvoir. Je vais prendre un simple 
exemple pour illustrer cela. 

Dans une structure publique, j’ai eu l’occasion, il y a quelques 
annees, de concevoir et d’animer ce qui est devenu l’une des 
specialites du cabinet : l’accompagnement a la montee en charge 
managerial de techniciens sortis du rang. 

Le groupe d’environ huit personnes avec lequel je travaillais etait 
assez sceptique sur la volonte reelle de la direction de les associer 
desormais a la mise en place d’une nouvelle organisation. Apres les 
avoir ecoutes, il est apparu que l’une des choses qui leur donnait 
cette intime conviction etait qu’on leur avait non seulement remis 
leur definition de fonction sans leur avoir demande leur avis, mais 
qu’en plus, il y avait un mot auquel ils ne souscrivaient pas du 
tout : controle. Il est vrai qu’il avait, dans leur cas, une consonance 
bien peu sympathique en raison d’un passe difficile ! 

Apres avoir explique que le controle etait non seulement neces- 
saire mais que son absence constituait un piege absolu, et qu’il 
pouvait etre source de satisfactions (avoir un retour sur le fait que 
l’on travaille bien par exemple), la discussion s’est terminee par : 
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« II suffirait qu’ils indiquent suivi et controle , mais cela, ils 
n’accepteront jamais de revenir la-dessus. » Je vous laisse 
imaginer la suite, positive, de l’affaire et son impact sur le moral 
des troupes ! 

Voila, c’est parfois aussi simple que cela... a condition de savoir 
observer et ecouter. 

Tres pratiquement, la mesure symbole peut prendre la forme : 

• d’un changement physique dans l’organisation du bureau ; 

• de l’acquisition d’un accessoire, souvent de faible valeur, que 
personne n’a pris soin de commander et que l’equipe s’est lassee 
de reclamer ; 

• de la suppression d’une tache, effectivement devenue inutile, 
mais toujours conservee pour des raisons que tous ignorent ; 

• de l’acces a une information, faussement consideree comme 
confidentielle jusqu’alors ; 

• de l’appellation d’une fonction ; 

• de la participation a une reunion specifique dans l’entreprise ; 

• de la communication de resultats financiers ; 

• de la fourniture d’un equipement de travail plus confortable ; 

• du remplacement d’un outil, maintenu en ordre de marche, de 
maniere aussi desesperee qu’incomprehensible. 

Vous avez compris le principe et vous l’avez sans doute deja en 
tete, votre mesure symbole, celle qui vous permettra de beneficier 
d’un a priori positif sur votre capacite a. . . 

Dormer des echeances 

Ce qui est en question est la difference de perception que nous 
pouvons avoir du temps, selon que nous sommes celui qui attend 
ou celui qui doit apporter une reponse, quelle qu’en soit la forme. 

C’est l’exemple du demandeur d’emploi qui, tous les jours, va ouvrir 
sa boite pour voir s’il a enfin la reponse positive que, parfois, il n’ose 
plus esperer. Il est clair que la semaine lui paraitra plus longue, a lui, 
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que pour le responsable du recrutement, en charge de plusieurs 
operations simultanees, preoccupe par le fait qu’il « ne trouve 
personne » (sic) et qui voit arriver avec angoisse la fin de la semaine, 
avec le sentiment de ne rien avoir eu le temps de faire. 

Je prends volontairement cet exemple, car, ce qui est sans doute le 
plus insupportable pour notre chomeur, ce n’est pas tant le fait 
d’attendre que de ne pas savoir a quel moment il aura une reponse. II 
est en effet tres different d’attendre en sachant qu’il n’y a rien a 
esperer (nous y revenons) avant trois ou quatre semaines ou 
d’attendre avec la certitude croissante que, si ce n’est pas aujourd’hui, 
ce sera demain ou apres-demain ou apres-apres-demain. 

Songeons que, dans l’exemple que je viens de prendre, le fait 
d’indiquer que la reponse n’interviendra pas avant quatre 
semaines permet de supprimer, sur la base de six jours de cour- 
rier par semaine, vingt- trois apprehensions et deceptions a 
l’ouverture de la boite ! 

En voyant les choses sous cet angle, vous etes convaincu(e) de 
cette difficult^, d’autant que j’ai choisi, a dessein, d’imaginer une 
situation qui nous touche tous de pres ou de loin. 

Revenons dans le monde du travail. Le principe est le meme : 
c’est le feu vert que nous attendons pour passer commande ; 
l’ultime signature pour diffuser le mail ; la reponse a des proposi- 
tions qui avaient suscite l’enthousiasme de ceux qui les avaient 
elaborees ; la signature des feuilles de conges ; le moment ou tel 
client viendra visiter nos installations ; la reponse a un appel 
d’offres auquel nous avons repondu ; le moment ou, en ce 10 du 
mois, nous allons enfin recevoir le cheque de notre salaire. 

Apres les principes, le coeur de l’astuce : disposer en permanence 
d’un agenda papier ou electronique sur lequel, pour chaque 
demande d’un membre de l’equipe, nous indiquerons la date a 
laquelle, au plus tard, nous devons donner une reponse. Si des 
aleas nous empechent de faire ce que nous avons dit, il suffit 
d’indiquer, a la premiere echeance convenue, a quel moment 
nous pourrons effectivement apporter la reponse. 
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C’e st, dans la pratique, une forme de reflexe qui, a l’usage, ne 
reclame aucun effort en regard du confort et de la tranquillite 
d’esprit induite. Par ailleurs, soyez certain(e) que cela contri- 
buera largement a l’indice de fiabilite que vous pourrez ainsi 
obtenir au sein de votre entourage. 

Identifier ses marges de manoeuvre par rapport 
aux difficultes connues 

Si vous etes l’heureux beneficiaire d’une promotion interne au sein 
meme de l’equipe dans laquelle vous travaillez depuis des annees, 
vous aurez certainement a affronter des difficultes connues de 
longue date. Cela peut etre le cas si vous venez d’un autre service, 
interne ou externe. II vous faudra d’abord commencer par identi- 
fier la nature de ces difficultes. II peut s’agir de : 

• la maitrise (ou plutot la non-maitrise) du relationnel d’un des 
membres de l’equipe qui a la facheuse habitude de manifester 
bruyamment ses disaccords et de les faire suivre par deux jours 
d’arret maladie, et plus, si on l’a vraiment pousse a bout ; 

• du procede de fabrication qui n’a jamais fonctionne mais que 
l’on s’evertue tout de meme a vouloir mettre en oeuvre, et ce, 
d’autant plus que son achat a coute une petite fortune ; 

• du fournisseur ou prestataire de services, qui ne respecte jamais 
ses delais - on ne peut cependant lui reprocher la qualite de son 
travail - et a qui l’entreprise n’a jamais ose poser de veritable 
ultimatum, au motif que c’est le seul possible dans un rayon de 
50 kilometres a la ronde ; 

• des retards systematiquement pris du fait de la mise en oeuvre 
tardive de l’application informatique 1 , qui, promis jure, permet- 
tront, une fois en place, de gagner beaucoup de temps. Mais 
pour le moment, du fait des priorites et de ces bugs aleatoires 
que les techniciens ont beaucoup de mal a resoudre ; 


1. S’il est vrai que l’informatique a systematiquement ete mise en cause dans les 
retards depuis trente ans, il y a desormais un nouveau bouc emissaire : les 
35 heures. Sans compter que j’ai beaucoup d’estime pour cette activite qui me 
fascine et dont j’ai ete proche. 
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• des statistiques, qui prennent un temps fou et qui ne servent a 
personne au niveau local mais qui sont tellement importantes 
pour la holding du groupe... qui ne nous a d’ailleurs jamais 
livre le moindre indice sur les conclusions qu’elle en tirait. 

Lastuce consiste a eviter de se battre inutilement contre des 
moulins a vent ou de consacrer son energie, au moins dans un 
premier temps, a ce que d’aucuns appellent la « patate chaude » 
et ce que d’autres appellent « refiler le singe ». Pratiquement, les 
questions suivantes devraient vous etre utiles : 

• quelles sont les difhcultes recurrentes au niveau de l’equipe ? 

• quelles sont mes marges de manoeuvre sur cette question ? 

• qu’est-ce qui est negociable et qu’est-ce qui ne Test pas sur ce 
point ? 

• qu’est-ce qui explique que ceci n’ait pas encore ete traite ? 

Les reponses qui vous seront faites vous permettront de prendre 
position et d’agir en consequence. 

Faire le choix d’une communication directe et rapide 

Je serai assez succinct sur ce point puisque nous l’avons deja 
evoque avec 1’exemple du mail dans une astuce precedente. 

II est pourtant utile de revenir un instant sur cette question pour 
mettre en lumiere quelques avantages de la communication 
directe et, plus encore, rapide. 

Commengons par la notion de rapidite. Je suis toujours frappe de 
la difference de rapidite qu’il y a, dans les entreprises do tees 
d’instances de representation du personnel, entre les memes 
representants du personnel et les organes dirigeants. Je mets de 
cote les tres grands groupes, que je connais moins bien, et qui 
disposent peut-etre de moyens efbcaces via la communication 
interne. 

Voici ce qui se passe le plus souvent : sitot le conseil (ou comite) 
termine, les responsables syndicaux font passer une premiere 
information, souvent par mail, et, mais c’est fort logique, parfois 
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eclairee de maniere particuliere par leur prisme culturel, voire 
leur interet de representants syndicaux. 

Bref, les communiques des representants du personnel devancent 
parfois de plusieurs heures, plusieurs jours, voire semaines, ceux 
des dirigeants. La nature ayant horreur du vide, on imagine aise- 
ment que « RMC 1 » fonctionne a plein. . . et qu’il faille mettre une 
energie considerable, par la suite, pour retablir « sa » verite. 

Pour revenir sur le premier des deux qualificatifs du titre, 
« directe », il est preferable de faire le choix du face-a-face qui 
presente l’enorme avantage du fameux « feedback », c’est-a-dire 
de la « reaction physique spontanee signifiante » de nos interlo- 
cuteurs. C’est le froncement de sourcils de celui (celle) qui n’a 
pas compris, le croisement de bras de celui (celle) qui, n’etant pas 
d’accord, se prepare a defendre cherement ses positions, le petit 
balancement de tete du desormais inconditionnel allie, le mouve- 
ment de pieds de celui (celle) qui reentend le meme discours 
pour la enieme fois. 

Vous l’avez compris, il vous faut du simple, du direct, du 
reactif . . . du vivant ! 

Faire un rapport d’etonnement 

Derniere astuce de cette boite a outils, que vous aurez, tout 
comme le sac a pieges, le loisir d’aller enrichir sur le forum 
consacre au livre, voici le rapport d’etonnement. 

Je le recommande dans le cas d’un recrutement externe tradi- 
tionnel, mais comme je considere que la promotion n’est ni plus 
ni moins qu’une forme particuliere de recrutement - et doit etre 
consideree comme tel pour etre reussie - le rapport d’etonnement 
peut tout a fait s’appliquer a notre contexte. 

En fait, la demarche, que je vous recommande vivement de faire 
par ecrit, vous permettra non seulement d’etre plus clair(e) sur le 


1. RMC : Radio Moquettes Couloirs ! 
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sujet mais pourra aussi vous servir de base pour engager le 
dialogue de maniere constructive avec votre nouveau responsable 
hierarchique. 

Ce document pourra etre structure en trois parties : 

1) ce que j’ai decouvert : il y a, forcement, meme dans le cas 
d’une promotion interne au sein de la meme equipe, la repre- 
sentation que nous nous sommes faite du poste lorsque nous 
en avons parle et la realite a laquelle nous sommes confrontes 
dans l’exercice effectif du poste. Quel que soit le soin que le 
recruteur ait mis pour decrire la situation, il y a toujours du 
seul fait des non-dits - en raison des evidences a minima - un 
decalage de cette nature. La mesure et l’analyse de cet ecart 
sont toujours interessantes a pratiquer ; 

2) ce que je propose : c’est le volet plan d’action. Vous savez, le 
fameux dont nous avons deja parle. Le fait de le rediger par 
ecrit et d’en reserver la primeur a votre responsable hierar- 
chique est plus qu’une astuce, c’est une mesure de sagesse. 
Imaginez que vous alliez declencher l’enthousiasme autour 
d’un projet que votre propre patron ne validerait pas ! 

3) les moyens necessaires : qui dit actions, projets, necessite 
moyens, au sens large. Il peut s’agir d’une formation, de votre 
temps ou de celui d’un ou plusieurs collaborateurs, d’une 
marge de manoeuvre sur des delais, d’une pause sur un plan 
de charge de niveau superieur, ou de millions d’euros si nous 
ne jouons pas dans la meme cour ! Ce qui est sur, c’est que 
vous augmenterez vos chances d’obtenir des moyens si vous 
les demandez juste apres le « feu vert 1 » - explicite ou impli- 
cite - que vous aura donne votre responsable a l’ecoute de vos 
propositions. 

Une astuce, comme chaque fois que vous avez un document a 
fort enjeu a produire, est de faire lire votre production par un 


1. Le « feu vert » est un signe verbal ou non verbal d’accord dans une phase de 
negociation. 
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candide. La tete qu’il fera, a la lecture, devant vous, vous en dira 
sans doute long sur la pertinence et Tefficacite de votre travail. 

Une ultime astuce consiste a lire le chapitre de ce livre intitule 
« Du cote du dirigeant » qui vous permettra de revenir sur les 
mecanismes de la promotion interne, mais, cette fois-ci, cote 
« promo teur ». Outre le fait qu’elle vous permettra d’apprendre 
des choses complementaires, cette lecture constituera un excel- 
lent exercice pour developper votre capacite a vous mettre a la 
place de l’autre. 


En resume : du cote de la personne promue 

Nous vous proposons ici une representation, sous forme de map 
(encore appelee carte mentale), qui vous permettra d’avoir une 
vision globale sur les differents points que nous venons de deve- 
lopper dans ce premier chapitre. 


82 


Mobilite interne - Comment reussir ? 



Groupe Eyrolles 


Quelques outils pour vous aider 


Vous l’avez sans doute note dans l’avant-propos, l’objectif est de 
vous proposer ici du « pret-a-l’emploi », du directement opera- 
tionnel. Vous trouverez done ici cinq outils principaux. D’une 
maniere generale, passer par une phase d’ecrit vous sera forcement 
benefique, car « ce qui se congoit bien s’enonce clairement ». 
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Outil 


La fiche de fonction 

Vous en trouverez ici une forme volontairement simplifiee qui vous permettra d'avoir 
une vision globale et synthetique du poste. 

Une astuce pour la remplir consiste, sauf a avoir une idee tres claire de la maniere dont 
les choses vont s'organiser, a partir de la liste des taches que vous souhaitez confier. 
Notez-les au fil de la plume. Ceci fait, vous pourrez les rattacher a des objectifs perma- 
nents, ce qui constituera un premier niveau de dassement. 

Ces objectifs permanents seront a leur tour rattaches a deux grands domaines de 
responsabilites : le management, puisque c'est I'objectif vise, et la technique, puisque 
c'est de la que nous partons. 

Pour aller au bout de la logique, le management devrait etre positionne au premier 
niveau de priorite. II sera interessant egalement de repartir, en pourcentage, le temps a 
consacrer a chacun de ces deux grands domaines de responsabilites. . . 

La colonne « Liaisons fonctionnelles » est destinee a stipuler avec quels interlocuteurs, 
internes ou externes, et/ou avec quels services le collaborates sera conduit a collaborer 
pour realiser chacune des taches specifies. 

Vous noterez enfin la mention qui figure en pied de fiche : « Ce document n'a qu'une 
valeur indicative. II peut done en ce sens etre modifie a tout moment sur decision du 
superieur hierarchique et/ou sur proposition de son titulaire. » Cette mention est tres 
importante car elle signifie dairement que le but n'est pas de figer les choses dans le 
marbre de maniere definitive, mais simplement de s'assurer que les objectifs de la 
mission sont bien partages. 

Compte tenu de I'esprit dans lequel j'ai congu cet ouvrage, je vous fais la suggestion 
suivante. Apres avoir discute du contenu du poste, de ce que chacun met derriere la 
notion de management, je vous invite a remplir, chacun de votre cote, cette fiche. Ceci 
fait, vous pourrez comparer la maniere dont chacun aura exprime les choses et vous 
assurer ainsi que vous etes veritablement sur la meme longueur d'onde. C'est d'autant 
plus important que vous avez maintenant compris et integre que la premiere clef de la 
reussite etait la vision partagee de I'objectif... 

Vous trouverez au tableau 2.1 le masque de la fiche de fonction. Vous pourrez egalement 
le recuperer sur la partie de notre site consacree a I'ouvrage. . . 
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Tableau 2.1 - La fiche de fonction 


Intitule du poste : Dependance hierarchique : 

Date d'entree en fonction dans le poste : Date de mise a jour du descriptif : 


Niveau de 
priorite 

Domaines 
de respon- 
sabilites 

Objectifs 

perma- 

nents 

Activites et 
taches 
associees 

Liaisons 
fonctionnelles 
et/ou frequences 

Part des 
taches 
en % 








NB : ce document n'a qu'une valeur indicative. II peut done etre modifie a tout moment sur 
decision du superieur hierarchique et/ou sur proposition de son titulaire. 


86 Mobilite interne - Comment reussir ? 


Outil 


La fiche d'analyse des competences requises 

Ces competences sont necessaires pour exercer le poste que nous venons de decrire a 
I'aide du premier outil. 

Pour I'utiliser, nous repartirons de la liste des taches a accomplir elaboree dans la fiche de 
fonction (tableau 2.1). Ensuite, nous devrons indiquer, pour chaque tache a accomplir, 
quelles sont les competences associees. Celles-ci peuvent etre classees en trois grandes 
categories : 

- les savoirs : nous aurions egalement pu les appeler les connaissances. J'attire simple- 
ment votre attention sur le fait qu'il en existe deux grandes families. Ilya les connais- 
sances generates, qui sont valables et utilisables quelle que soit I'organisation (lire, 
ecrire, les principes generaux du droit du travail...), et des connaissances specifiques 
qui, elles, sont propres a chaque environnement (le reglement interieur, les procedures 
qualites, etc.). Nous devrons, en utilisant I'outil, etre particulierement vigilants sur cette 
question des competences specifiques qui peuvent etre devenues evidentes pour nous. . . 
et done sources de pieges pour la personne promue ; 

-les savoir-faire techniques : ce sont ceux qui nous ont conduits a penser a I'impe- 
trant(e) pour notre promotion... ; 

-les savoir-faire relationnels : je prefere pour ma part cette formulation a celle, plus 
dassique, du « savoir-etre 1 ». Elle permet notamment de sortir de I'idee qu'il est ques- 
tion de feeling alors que ce n'est la plupart du temps qu'une question de technique ! 
Concretement, nous pourrons faire figurer dans cette rubrique la negociation, la 
conduite de reunion, la prise de parole en public, I'exercice du controle, etc. 

Line fois les differentes competences identifies, nous pourrons definir, pour chacune 
d'elles, un niveau requis. II peut s'agir d'un niveau debutant, autonome, voire expert. 

Enfin, vous trouverez la dassique colonne « Observations »... 

De maniere tres pratique, il peut etre interessant que chacune des parties remplisse de 
son cote cette fiche avant d'en faire une mise en commun (tableau 2.2). Ce sera une 
excellente fa^on de verifier que nous sommes bien sur la meme longueur d'onde. . . 

Outre son interet descriptif, cette fiche peut egalement constituer un outil d'aide a la 
decision pour le promoteur en considerant ainsi I'ampleur des actions de formation a 
mettre en oeuvre pour que la personne promue dispose des competences jugees neces- 
saires. 


1. Je trouve cette expression etrange : est-il imaginable que quelqu’un « ne sache 
pas etre » ? 
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Tableau 2.2 - La fiche des competences requises 


Intitule du poste : Date de creation du document : 

Dependance hierarchique : Date de revision du document : 


Niveau de 
priorite 

Activites 
a realiser 
Taches 
a accomplir 

Competences 

associees 

(savoirs, savoir-faire 
techniques et 
relationnels) 

Niveau requis 

Observations 

Debutant 

Autonome 

Expert 








































































NB : ce document n'a de valeur qu'a I'instant t dans un environnement donne. II doit done etre 
regulierement revise. 
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Outil 


Le graphe des articulations concertees (GAC) 

Selon la mise en forme, le graphe des articulations concertees 1 pourrait egalement 
s'appeler le TAC pour « tableau des articulations concertees ». L'important est que la 
representation vous « parle »... 

Plus serieusement, le principe de I'outil est de considerer que chacun maitrise bien le coeur 
de son metier et sait parfaitement ce qu'il a a faire. Les difficultes se posent le plus 
souvent lorsqu'il s'agit de traiter la peripherie du poste et toutes les taches qui pourraient, 
finalement, etre faites par un autre. 

Le flou sur cette question genere invariablement deux consequences tres pratiques : 
I'impasse et le doublon. Impasse lorsque la tache n'est, en definitive, pas realisee, chacun 
pensant, en toute bonne foi bien entendu, que c'est I'autre qui va la faire. Doublon 
lorsque, a I'inverse, chacun fait la tache qu'il juge de plein droit dans son perimetre sans 
s'interroger plus loin sur ce que fait ou non son entourage. Toute ressemblance ou simili- 
tude avec des situations existantes ou ayant existe, ami lecteur, est bien entendu rigoureu- 
sement volontaire ! 

Le plus genant, en poussant un peu plus loin I'analyse, est que, trop souvent, ce type de 
dysfonctionnement genere une situation conflictuelle du fait que, plutot que de trouver la 
solution, chacun s'acharne a trouver un coupable... 

Les deux notions importantes dans I'outil sont done I'articulation, e'est-a-dire la maniere 
dont deux postes sont imbriques I'un dans I'autre, et la concertation puisque si I'articula- 
tion est inevitable, la concertation sur le sujet est le plus souvent absente. 

Votre point d'entree dans I'outil est ici la promotion, mais vous avez sans doute deja 
compris qu'il pouvait etre mis en place dans le cadre d'une relation de collegue a collegue 
et etendu a la relation entre deux services. 

Pratiquement, il existe deux manieres de le renseigner. La premiere consiste a partir de 
I'observation de la situation existante pour constater. La seconde consiste a partir de la 
situation cible souhaitee pour definir ce qu'il faut mettre en oeuvre. 

II est bien entendu possible de combiner les deux approches en decrivant deux situations : 
celle correspondant a la prise de fonction puis celle correspondant a la vitesse de croisiere. 
Dans le cas de la relation managerial, I'accent est mis sur les notions de prise de decision 
et d'information. 

Tout comme la fiche de poste (tableau 2.1), cet outil a vocation a vivre, a evoluer, de 
maniere dynamique, pour coller a Inevitable evolution de la situation. 


1. Cet outil a deja ete evoque dans Tune des astuces « Clarifier les articulations » a 
la page 32 de l’ouvrage. 
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Figure 2.1 - GAC : Pour clarifier les articulations entre deux postes... 

Date : 

N° version : 



Remarque : ce document n'a de sens que si son contenu est 
valide par les deux parties. II est repute pertinent jusqu'au 
moment ou I'un ou I'autre juge necessaire de le faire evoluer avec 
I'environnement. 

Voici, pour etre complet, ce que donne la representation sous forme d'un tableau 
(tableau 2.3). 

Tableau 2.3 - Pour clarifier les articulations entre deux postes... 


Date : 

N° de version : 
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. , „ Le plan d'integration 
Outil 4 

Line bonne preparation, c'est toujours 90 % du succes. Vous en etes d'ailleurs vous-meme 
convaincu(e) puisque vous etes en train de lire ces lignes... 

Le principe de ce quatrieme outil est de prendre le temps de definir les grandes etapes de 
la phase de transition, dans le meme esprit que ce que nous pourrions faire pendant la 
periode d'integration d'un collaborateur recrute a I'exterieur de I'entreprise. 

Dans I'esprit, cet outil devrait etre propose a I'initiative du responsable hierarchique. Si tel 
n'est pas le cas, ne le fustigeons pas immediatement : tout ceci n'est probablement 
qu'evidence pour lui, ce qui explique qu'il ne vous le propose pas. 

Attention, le fait qu'il ne vous le propose pas ne signifie pas qu'il ne serait pas interesse 
par la demarche et tout vous autorise a le proposer ! Ce sera pour vous un excellent exer- 
cice d'affirmation personnels... Si vous deviez rencontrer des reticences pour utiliser cet 
outil, ou I'un des deux autres proposes, je vous invite a la plus grande vigilance, que vous 
soyez en situation d'etre promu(e) ou que vous vous trouviez dans la situation du 
promoteur ! 

Dans la version que vous trouverez ici, nous avons mis I'accent sur la premiere semaine, 
souvent decisive, puis sur la planification de la periode des trois premiers mois, les fameux 
cent jours ! 

Le principe est de partir des objectifs de la periode concernee, de preciser ce qui est prevu 
pour cela, de laisser la place pour en tirer les enseignements et les conclusions qui en 
decouleront. 

S'il est bien entendu essentiel de construire ensemble ce planning, il peut etre une 
nouvelle fois fort interessant de commencer par le renseigner, chacun de son cote, puis de 
se voir pour elaborer la version definitive. 

L'avantage, pour vous qui etes le ou la promu(e), est que ce que votre responsable notera 
dans le tableau vous donnera une indication sur son niveau d'implication previsible dans 
votre montee en charge. Cela vous permettra aussi de revenir sur ce qui est evident pour 
lui et ce qui Test moins. 

L'avantage, pour vous qui etes a I'origine du processus de promotion, est que ce que la 
personne promue notera dans le tableau vous renseignera sur sa capacite a se projeter 
dans la fonction ainsi que sur ce qu'elle considere comme ses zones de risque. . . 

Tableau 2.4 - Le planning d'integration de... 


Date 

Les objectifs 
de la periode 

Ce qui est prevu 
pour cela... 

Les 

enseignements... 

Ce qui en 
decoule... 

1 re semaine 





Mois 1 





Mois 2 





Mois 3 
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Outil 


LE BILAN DE LA PRISE DE FONCTION 

II sera tres utile, tant pour indiquer a notre collaborateur, de maniere factuelle, ce que nous 
apprecions chez lui que pour analyser la situation si, malgre toutes les precautions prises, 
quelques doutes subsistent. 

Pratiquement, I'outil se compose sous la forme de deux tableaux (tableaux 2.5 et 2.6). Le 
premier permet de dresser le constat, le second de formaliser les actions qui devront en 
decouler. 

En ce qui concerne le bilan, nous attirons votre attention sur deux points precis. Le premier 
est lie a I'approche qui consiste a commencer par se focaliser sur ce qui fonctionne bien 
plutot que sur ce qui pose probleme. D'ailleurs, vous observerez que la formulation n'est 
pas « ce qui pose probleme » mais bien « ce qui pose question ». II s'agit de s'appuyer sur 
ce qui fonctionne bien pour affronter de maniere positive la realite, telle que nous la 
decouvrons. 

Le second point est lie a I'origine de ce qui pose precisement question. C'est le principe du 
VIF. Le V symbolise la notion de valeur. Partons sur le principe que, s'agissant d'une mobi- 
lite interne, il est vraisemblable que celles du collaborateur ne soient pas une decouverte ! 
Le I represente la question de I'integration. II se peut en effet que les difficulty rencon- 
trees proviennent d'une baisse d'attention entre ce que vous aviez decide de faire, avant 
de promouvoir le collaborateur, et ce que vous avez effectivement mis en oeuvre... Enfin, 
le F renvoie a la question de la formation. II se peut en effet que ce soit I'origine des diffi- 
cultes constatees. 

Le deuxieme tableau permet de concevoir le plan d'action a mettre en oeuvre pour 
redresser la barre. II comporte les actions a engager, les echeances, les moyens necessaires 
et les constats et enseignements. 

Dans sa derniere partie, nous en viendrons aux conclusions possibles : il peut s'agir, dans 
le cas le plus favorable, de valider la periode d'essai dans les nouvelles fonctions. 

Nous pouvons egalement demander a renouveler cette periode d'essai ou probatoire (s'il 
ne s'agit pas d'une periode d'essai au sens juridique du terme). Si tel est le cas, il 
conviendra bien entendu d'en avertir le collaborateur afin qu'il en per^oive bien les enjeux 
et qu'il sache tres exactement sur quels points il est attendu par le dirigeant. Cela ne se 
congoit, bien sur, que si nous avons I'intime conviction que les chances de reussite sont au 
rendez-vous. 

Enfin, nous pouvons decider de mettre en oeuvre le « plan B », c'est-a-dire celui que nous 
avons imagine avant de nous lancer dans I'operation de mobilite interne. II peut s'agir 
d'un retour dans la fonction anterieure (au sein d'une autre equipe pour eviter de rendre 
I'affaire psychologiquement destructrice), d'une mobilite vers un autre emploi (au sein de 
la filiere technique par exemple). . . ou d'un depart de I'entreprise. 


.../... 
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Tableau 2.5 - Le bilan de la prise de fonction 


En considerant 

Les points 
positifs 

Ce qui pose 
question: 

Origine 

V 

1 

F 

Le parcours professionnel anterieur 






Les connaissances 



L' experience 



Les realisations depuis Integration 



Les attitudes et les comportements 



Autres 




Origine de ce qui pose question : 

V : dans la mesure ou ce qui pose question est la materialisation d'un systeme de valeurs, 
sur lequel il peut etre difficile d'agir. . . 

I : dans la mesure ou ce qui est en question est une consequence de « loupes » lors de la 
prise de poste... 

F : dans la mesure ou ce qui est en question peut se traiter par une action de formation 
(interne, externe, tutorat, coaching, etc.)... 

Tableau 2.6 - Transformer ou non la prise de fonction : 
ce qui decoule du constat 


Actions a engager 

Echeances 

Moyens 

Constats et 
enseignements... 






En conclusion, il convient de : 

- valider la periode d'essai ; 

- renouveler la periode d'essai ; 

- mettre en oeuvre le plan B. 
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L’autodiagnostic de la personne promue 

Pour realiser cet autodiagnostic, il vous suffit de cocher oui ou non 1 , pour chacun des 
items suivants, selon que la proposition correspond ou non a la realite de votre situation. 
Vous avez done compris qu'il ne s'agissait ni de tester ses connaissances ni de repondre en 
fonction de « ce qui serait bien »... 

Ultime precision, il se peut que vous ayez parfois envie de repondre entre les deux. Dans 
ce cas, positionnez-vous en songeant au « plutot oui, plutot non ». 


Plutot 

vj — - - 

1. En considerant ma situation actuelle... oui non 

\A 

c ■ Je suis attache(e) a I'entreprise dans laquelleje travaille. □ □ 

^ i Je suis fier(ere) de ce que realise mon organisation pour ses clients. □ □ 

'S aJ'apprecie la culture de I'entreprise. □ □ 

■2 i Je suis en phase avec le mode de management prone et pratique par le diri- □ □ 

< geant. 

i Je considere que les dirigeants vehiculent une bonne image de I'entreprise. □ □ 

2. Par rapport a mon poste actuel... 


Je maitrise les differents aspects techniques de mon poste actuel. □ □ 

n J'ai le sentiment d'avoir fait le tour de ce que je pouvais apprendre. □ □ 

L'interet que je porte a la dimension technique du poste s'amenuise. □ □ 

J'ai deja elargi le perimetre de mon poste depuis ma prise de fonction. □ □ 

■ Je suis a I'affut de nouvelles opportunity, internes et/ou externes. □ □ 


3. En reflechissant a mes collegues... 

■ J'ai de bonnes relations avec I'ensemble de mes collegues. □ □ 

Je suis generalement sollicite(e) lorsqu'un probleme technique se pose. □ □ 

Mes avis et recommandations sont generalement suivis. □ □ 

Je raisonne solution plus que probleme et fais nombre de propositions. □ □ 

Je ne ressens pas de situation de concurrence avec tel(le) ou tel(le). □ □ 


4. Par rapport au management, je considere... 

Que pour etre un bon manager, il faut etre un bon technicien. □ □ 

Que le management, e'est beaucoup de mots pour pas grand-chose. □ □ 

Que, lorsque chacun est competent, I'importance du chef est reduite. □ □ 

Que, lorsque chacun sait ce qu'il doit faire, le chef n'apporte pas grand-chose. □ □ 

Que le management ne s'apprend pas : on est fait, ou non, pour cela. □ □ 


1. Une precision pour ceux qui hesitent a cocher directement sur cet ouvrage : e’est 
fait pour cela ! Rien ne peut faire plus plaisir a un auteur que de se rendre 
compte que ses ecrits ont ete lus, utilises, travailles. 


Autodiagnostic 
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5. Par rapport a la promotion envisagee... 

■ Je considere que cette promotion est une reelle opportunity. □ □ 

■ Ce que j'ai a gagner en acceptant I'offre m'apparait dairement. □ □ 

Les risques associes m'ont ete dairement presentes. □ □ 

Je sais dire en quoi la voie sur laquelle je m'engage, si j'accepte, va dans le bon □ □ 

sens. 

■ Je considere avoir un reel choix d'accepter - ou de refuser - cette offre. □ □ 

■ Je connais les atouts sur lesquels m'appuyer pour reussir. □ □ 

h J'ai identifie les points sur lesquels je devrai progresser et/ou etre vigilant(e). □ □ 

n J'ai recense les nouvelles connaissances a acquerir. □ □ 

Je sais sur quoi sera basee ma credibility par rapport a I'equipe en place. □ □ 

m J'ai I'intuition que je dispose des qualites necessaires pour reussir. □ □ 


6. Les relations avec mon futur responsable... 

si Je suis en phase avec le mode de management de mon futur patron. □ □ 

Je sais sur quels points precis il evaluera la reussite de ma montee en charge. □ □ 

Les echeances et diverses modalites pratiques ont ete convenues. □ □ 

[i La repartition des roles en peripherie du poste est daire. □ □ 

□ La volonte de collaborer est manifesto □ □ 


7. Enfin, d'un point de vue plus personnel... 

Je sais dire ce que sont mes vraies valeurs et ce qu'est pour moi la reussite. □ □ 

Les consequences pratiques de la promotion ont ete discutees et acceptees. □ □ 

L'equilibre familial (au sens large) sera preserve voire renforce par cette □ □ 

promotion. 

■ Ceux qui comptent pour moi partagent ma vision de mon entreprise. □ □ 

a Je suis soutenu(e) par mon entourage personnel dans ce projet. □ □ 


Vous avez termine ? Bravo ! Void comment vous allez pouvoir exploiter les resultats de cet 
autodiagnostic. 

Vous allez tout d'abord considerer que chaque « oui », a I'exception du point 4, constitue 
sinon une « bonne reponse », un feu vert manifeste par rapport au projet. II va done de soi 
que plus vous aurez coche de « oui », plus I'operation de promotion envisagee s'annonce 
sous de bons auspices ! 

Quelle est la valeur des « non » ? En fait, le contexte dans lequel vous avez repondu 
donne a votre « non » une valeur de feu orange ou de feu rouge. Le feu orange sera done 
pergu comme une alerte et la bonne attitude consistera a faire ce qu'il faut pour que le feu 
passe au vert. 

Le feu rouge, s'il est isole, n'est pas forcement bloquant - contrairement au code de la 
route bien sur ! Quand deviendrait-il bloquant ? S'il devenait majoritaire dans une serie 
complete... particulierement celle qui concerne nos valeurs (la serie 1) et celle qui 
concerne notre entourage (la serie 2). 
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Si vous avez coche « oui » a tout ou partie des propositions de la serie 4, il convient 
d'envisager plusieurs hypotheses. La premiere est que vous avez repondu sans bien refle- 
chir # de maniere quasi reflexe. Si tel est le cas, reconsiderez vos reponses, c'est serieux ! La 
deuxieme est que vous avez repondu a ce que vous pensez a priori, sans reelle conviction. 
Si tel est le cas, vous aurez probablement a remettre en question votre cadre de refe- 
rence... La troisieme est que vos reponses correspondent a ce que sont vos valeurs et 
croyances profondes. Si tel est le cas, il faut sans doute suivre votre inclination naturelle et 
poursuivre votre progression dans la filiere technique, pour ma part tout aussi noble que la 
filiere managerial. 

Void une ultime recommandation, pour le cas ou vous conduriez sur un nombre trop 
important de feux rouges : rendez lisible votre raisonnement, expliquez les raisons de vos 
doutes. II se peut qu'un echange permette de faire evoluer votre avis, non parce que vous 
seriez une girouette, mais parce que votre vision des choses serait completee, enrichie, 
modifiee par celle de votre interlocuteur. . . 

Mais j'imagine volontiers que cet outil vous aura plutot permis d'allumer suffisamment de 
feux verts pour pouvoir vous souhaiter. . . une bonne prise de fonction ! 


Autodiagnostic 


96 Mobilite interne - Comment reussir ? 


L’autodiagnostic du promoteur 

Pour realiser cet autodiagnostic, il vous suffit de cocher oui ou non, pour chacun des items 
suivants, selon que la proposition correspond ou non a la realite de votre situation. Vous 
avez done compris qu'il ne s'agissait ni de tester ses connaissances ni de repondre en 
fonction de « ce qui serait bien » . . . 

Ultime precision, il se peut que vous ayez parfois envie de repondre entre les deux. Dans 
ce cas, positionnez-vous en songeant au « plutot oui, plutot non ». 

Plutot 

1. En considerant la situation ... oui non 

■ La creation d'un poste (si e'est le cas. . .) repond bien a la situation constatee. □ □ 

■ Le fait d'envisager une promotion interne est coherent avec la politique RH. □ □ 

■ Le principe de la promotion interne est soutenu, sans reserve, par I'equipe diri- □ □ 

geante. 


■ Cette operation de promotion interne aura un impact positif en interne. □ □ 

Le recours a la promotion est choisi et non subi. □ □ 


2. En considerant les alternatives... 

■ J'ai envisage plusieurs alternatives dont le recrutement externe. □ □ 

nJ'ai fait I'effort d'envisager plusieurs candidatures internes. □ □ 

Diverses possibility d'accompagnement (avant et pendant) ont ete etudiees. □ □ 

Le recours a la promotion interne resout plus de problemes qu'il n'en cree. □ □ 

Les consequences d'un eventuel echec ont ete envisagees. □ □ 


3. Le poste propose... 

Le contenu du poste (domaines de responsabilite, objectifs, taches) est ecrit. □ □ 

II y a, derriere le mot « management », une reelle autonomie et des marges de □ □ 

manoeuvre. 

■ La part de temps a consacrer au management est realiste. □ □ 

Les indicateurs de reussite dans le poste sont clairs, factuels, mesurables. □ □ 

Le poste a ete presente de fagon neutre : ni survendu ni exagerement noirci. □ □ 

4. En pensant au collaborates pressenti... 

s. Je sais dire pourquoi le collaborates pressenti est le meilleur possible. □ □ 

J'ai identifie les competences qui le rendront credible pour son equipe. □ □ 

■ J'ai cerne les points de vigilance qui necessiteront une implication de ma part. □ □ 

■ J'ai raisonne en termes de marges de progres plutot qu'en termes de defaut. □ □ 

■ Je sais expliquer pourquoi je crois en son potentiel managerial. □ □ 

■ Ce que le collaborates gagnera a I'operation est bien concret et reel. □ □ 

■ J'ai verifie que nous partagions bien la meme vision du management. □ □ 

La maniere dont nous allions collaborer, nous coordonner, a ete discutee puis ecrite. □ □ 

■ Je lui ai indique ce que devaient etre ses points de vigilance, pour un bon depart. □ □ 

Le choix d'accepter comme de refuser est bien reel pour lui. □ □ 
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5. La communication autour du dispositif... 

\A - 

o nCeux qui vontjouer un role clef dans le dispositif ont ete consultes/impliques □ □ 

^ J'ai explique a la personne les raisons de mon choix et de ma proposition. □ □ 

^ Je veille a ce que mes eventuels doutes restent entre le collaborateur et moi. □ □ 

3 La communication autour des eventuels refus est lisible et appropriee. □ □ 

< Nous avons convenu de la maniere et du moment ou I'equipe serait informee. □ □ 


6. Les aspects pratiques de I'affaire... 

La date de prise de fonction a ete decidee. □ □ 

La maniere dont se deroulera la prise de fonction, le jour « J », a ete reflechie et □ □ 

preparee. 

Le planning de la periode de transition a ete elabore. □ □ 

m J'ai note sur mon agenda la date du premier point informel. □ □ 

J'ai d'ores et deja planifie la date a laquelle se fera, au plus tard, le bilan officiel. □ □ 


7. Ultimes « details »... 

La periode de prise de fonction est coherente par rapport au niveau d'activite. □ □ 

Les aspects materiels (bureau, droits d'acces informatiques) sont regies. □ □ 

La maniere dont le processus a ete gere est conforme aux regies affichees. □ □ 

■ J'ai reflechi a ce qui me fera dire « stop » ou « encore » le moment venu. □ □ 

Les aspects juridiques de I'operation ont ete verrouilles. □ □ 


Vous avez termine ? Bravo ! Void comment vous allez pouvoir exploiter les resultats de cet 
autodiagnostic. 

Vous pouvez considerer que chaque « oui » coche equivaut a un feu vert, done a un 
facteur positif dans votre projet de promotion interne. 

Le fait d'avoir une approche tres globale de I'affaire - 80 % de feux verts iront bien - ne 
doit pas vous faire perdre de vue le risque du detail qui tue car vous savez tres bien, en 
votre qualite de dirigeant, que les meilleurs plans et les meilleures strategies sont souvent 
mis a mal par un petit detail... de rien du tout, ce qui est encore plus exasperant ! 

Void done ce que je vous propose, tres concretement : 

1) refaites le tour de vos reponses pour vous assurer de leur pertinence ; 

2) considerez chaque « non » comme une opportunity.. . de securiser votre demarche en 
mettant en oeuvre la recommandation ; 

3) considerez avec la plus extreme vigilance les « non » que vous auriez pu cocher sur les 
series 1 et 4. S'ils se revelaient majoritaires, ce serait, pour le coup, une raison de stopper 
le processus... ou d'envisager une autre candidature. 

Enfin, meme si vous avez commence cet ouvrage par I'autodiagnostic et si vous n'avez 
coche que des « oui », je vous invite a prendre le temps de lire la partie de ce livre qui 
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vous est specifiquement destinee : je suis certain que vous y trouverez une ou deux idees 
de choses tres concretes a mettre en oeuvre 1 pour que votre operation de promotion soit 
une reussite complete. C'est en tout cas ce que je vous souhaite de tout coeur ! 


1. Si tel n’est pas le cas, n’hesitez pas a m’adresser un mail a pbultel@pbrh.fr ! 
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Du cote du dirigeant 


Plantons le decor... 


& Paul se renverse dans son fauteuil en poussant un soupir de satisfaction : 
o- Alain, a qui il vient de proposer une promotion, sort de son bureau. Ouf, 
ca y est, ce probleme de recrutement est en passe d'etre resolu... 

CO 

q. Cela n'aura pas ete une mince affaire. Dans un premier temps, Paul, sur 

^ les conseils d'un ami chef d'entreprise, avait tente de recruter quelqu'un 

u a I'exterieur. « Comme cela, pas de jaloux en interne », lui avait dit son 
ami. En recevant les divers candidate il s'en etait rendu compte : sur un 
poste de manager technique, il faut des competences techniques et, 
compte tenu des specif icites de leur activite, aucun des candidats rencon- 
tres n'arrivait a la cheville d'Alain. Cest la raison pour laquelle, apres 
avoir pese le pour et le contre, il a decide de proposer une promotion a 
Alain. 

Paul se surprend a tourner dans son fauteuil et a regarder a travers les 
vitres de son bureau, situe en haut d'une tour, d'ou il voit la ville a 
I'envers. Tiens, cela lui rappelle quelque chose... 

Au moment ou Paul allait decrocher son telephone pour appeler sa 
femme, Christine, comme il le fait tous les soirs avant de quitter le 
bureau, le doute surgit. Est-il sur d'avoir fait le bon choix ? Cest vrai 
qu'Alain est consciencieux et qu'il reste souvent le soir au bureau, mais 
s'il etait tout simplement plus lent que ses collegues ? Cette nomination 
va, a coup sur, encore plus motiver Alain, mais ne va-t-elle pas destabi- 
liser I'equipe et demotiver ses collegues ? Alain est un excellent techni- 
cien, le meilleur d'entre tous, mais sera-t-il pour autant un bon 
manager ? A-t-il bien compris ce que j'attends desormais de lui ? Et puis, 
meme s f il peut encore avoir une part d'operationnel, il ne pourra pas 
assurer la meme charge de travail qu'auparavant, je devrai done recruter 
de toute fa^on... Et si Alain apprend que j'ai d'abord tente de recruter 
quelqu'un en externe, comment prendra-t-il la chose ? Ne suis-je pas en 
train de faire une betise ? De toute fa^on, maintenant, je n f ai plus vrai- 
ment le choix... 

Paul decroche done son telephone et s'apprete a dire... 
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Toute ressemblance ou similitude avec des situations existantes 
ou ayant existe est rigoureusement volontaire. Eh oui, dans la 
vraie vie, passe le premier moment de securite ressentie, donner 
une promotion, c’est vite des soucis en perspective, ou, a minima , 
quelques questions tres pratiques. 

Se poser les bonnes questions 

Le parti pris dans les chapitres 3 et 4 est de voir comment nous 
donner tous les atouts, lorsque nous nous situons « du cote du 
dirigeant ». Bien sur, je considere fondamentalement que c’est a 
chacun de prendre son destin en main et donner ainsi toute sa 
dimension. Rassurez-vous done, il ne sera pas question d’assistanat. 

Cependant, il convient de faire la part entre ce que nous 
nommons parfois assistanat et ce que nous devrions tout simple- 
ment appeler « responsabilite du dirigeant ». Je formule d’ailleurs 
l’hypothese que nombre de ceux qui s’ecrient : « J’en ai assez de 
l’assistanat ! » voudraient en fait exprimer : « J’en ai assez, malgre 
tous les efforts que je pense, sincerement, faire, cela ne fonc- 
tionne pas comme je le souhaite ! » Ce n’est sans doute pas a 
vous que je vais apprendre combien le fait de manager des 
equipes reclame de l’energie. C’est une vraie speciality que Ton 
doit avoir choisie (au depart ou en chemin selon les situations) 
deliberement, pour pouvoir y reussir tout en s’epanouissant. 

La responsabilite du manager, de quoi s’agit-il ici ? Il faut creer 
un environnement plus favorable qu’hostile a notre operation de 
promotion interne afin que cette espece de greffe fonctionne, 
pour le bien de tous. 

Je sais qu’il y a parmi vous des adeptes de la methode du « grand 
bain ». Permettez que je la detaille pour ceux qui ne la connai- 
traient pas. Le principe consiste a placer notre peut-etre futur 
Homme de la situation au bord de la piscine et, le cas echeant, a 
l’aider a plonger en le poussant, avec energie, dans le dos. Cette 
technique, mise au point par les pragmaticiens , permet une 
deduction immediate et irrefutable : soit l’Homme surnage et, 
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mieux, nage, et notre instinct ne nous avait pas trompes, soit 
rHomme coule et notre instinct ne nous avait pas trompes non 
plus puisque, c’est vrai, nous ne le sentions pas totalement. . . 

Loin de moi l’idee d’etre trop sophistique, mais je pense qu’avec 
un peu de methode, de preparation et beaucoup de bon sens nous 
pourrons faire un peu mieux, pour, au choix : 

• arriver a nos fins, progresser nous-memes, de maniere plus 
certaine ; 

• enlever des obstacles parfaitement inutiles pour mieux orienter 
les energies ; 

• avoir la satisfaction de voir grandir ses collaborateurs ; 

• attirer des candidatures du fait de notre politique de promotion 
interne ; 

• permettre a l’entreprise de se developper ; 

• eviter de perdre des collaborateurs ayant fait le tour de leur 
poste. 

Si ces perspectives vous concernent, nous allons, dans le meme 
esprit que dans les deux premiers chapitres, nous interesser a la 
reflexion prealable, a la maniere de mettre les atouts de notre cote 
puis a la fagon d’accompagner la montee en charge avant de 
passer en revue quelques pieges a eviter et astuces a mettre en 
oeuvre dans une operation de promotion interne. 

La premiere etape consiste done a se poser les bonnes questions. 

Pourquoi lui, elle et pas un autre ? 

Eh oui, voila une bonne question ! Je l’indiquais precedemment 
dans les pages « astuces » (p. 67), et je veux y revenir ici avec des 
precisions complementaires, une operation de promotion interne 
est une forme, particuliere j’en conviens, de recrutement. 

Pour ma part, je fais de nombreuses interventions sur ce theme, 
le recrutement est d’abord une question de methode, alors qu’il 
est trop souvent aborde sous l’angle du feeling, de maniere assez 
instinctive. Je considere que le role du recruteur, qu’il soit interne 
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ou externe, est de defricher le terrain de maniere suffisamment 
methodique en amont pour pouvoir, en definitive, se laisser alter 
vers celui ou celle avec le ou laquelle nous avons le plus envie de 
travailler. . . II me semble que c’est la un droit qu’il faut preserver, 
en tout cas pour qui a fait la demarche, 6 combien meritoire, de la 
creation d’entreprise. 

Mettons-nous d’accord sur ce que j’appelle « defricher le 
terrain ». II s’agit de rechercher et collecter les elements factuels, 
concrets, si possible verifiables, qui permettent, par analogic, 
comparaison ou extension, de prevoir la reussite d’un candidat a 
un poste 1 . 

Dans le cas d’une promotion interne, il s’agit de faire preuve de la 
meme rigueur intellectuelle que si nous etions dans une logique 
de recrutement externe. Je ne suis pas sur que cela soit le cas a en 
croire le nombre de temoignages que je recueille sur les appels a 
candidatures internes pour des postes pourvus avant meme leur 
publication... 

Le processus, dans ce cas, consiste a repondre aux questions 
suivantes : 

1) quelles sont les competences requises pour le poste ? 

2) de quelles competences les collaborateurs en presence dispo- 
sent-ils ? 

3) de ce fait, quel est celui (celle) dont l’ensemble des compe- 
tences est le plus proche de l’ensemble des competences cibles 
requises ? 

4) parmi ceux-ci, avec lequel ai-je le plus envie de travailler ? 

5) pour quelles raisons ? 


1. Je ne veux pas aj outer a la confusion, mais je ne resiste pas au plaisir de vous 
livrer une de mes reflexions favorites : le choix d’un critere de selection objectif 
(le fait d’avoir un diplome de telle ecole par exemple) est en soi un acte qui peut 
se reveler subjectif (c’est vrai, finalement, chaque ecole fournit, probablement a 
proportion egale, son quota de lots. . . de consolation !). 
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En adoptant ce processus, vous pourrez done repondre de 
maniere simple mais concrete a la question « pourquoi lui, elle et 
pas un(e) autre ? » 

Bien sur, faire cet exercice par ecrit ne peut que constituer un 
avantage, car autant nous pouvons nous raconter des histoires 
lorsque nous restons au niveau mental, autant le passage par 
l’ecrit nous oblige a remettre les choses au carre et peut, de ce 
point de vue, se reveler efficace. 

Quel interet pour lui, elle ? 

Avec la premiere question, nous avons securise le choix, en 
prenant en compte le premier point de vue qui nous interesse 
legitimement : le notre. 

Une nouvelle fois, en matiere de promotion interne comme en 
matiere de recrutement, la bonne operation, e’est-a-dire celle qui 
sera efficace et durable, sera celle dans laquelle les deux parties 
vont trouver leur interet. 

D’ailleurs, a bien y reflechir, ce point peut vraiment remettre en 
question nos principes en matiere de recrutement. Nombre de 
dirigeants, je les comprends evidemment tout a fait, ont a coeur 
de securiser leur recrutement. C’est d’autant plus vrai que nous 
recrutons les premiers collaborateurs dans une structure que 
nous avons nous-memes creee. De ce point de vue securitaire, ils 
pensent done, non sans bon sens, que le meilleur Candida t est 
celui qui a deja exerce des fonctions similaires plutdt que celui 
qui explique qu’il a tres envie de le faire. 

Certes, mais, d’un autre cote, s’il a deja exerce des fonctions 
analogues, quel est l’interet, pour lui, de changer de poste ? 
Parfois, il est tres difficile de repondre a cette question, et tout 
aussi difficile d’expliquer au dirigeant qu’il faudra qu’il soit tres 
attentif a la question s’il veut que son recrutement soit durable. 
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Ainsi, apres avoir choisi celui ou celle qui semble le plus a meme 
d’occuper le poste, de notre point de vue, il conviendra de voir 
quel est son interet dans l’affaire. 

Nous pourrions imaginer que l’interet soit : 

• une progression de carriere : assurons-nous cependant que ce qui 
nous fait marcher, nous, fait aussi marcher la personne en ques- 
tion. Tout le monde n’a pas pour objectif d’etre « chef » : 
heureusement, d’ailleurs, c’est deja suffisamment complique 
comme cela... ; 

• une evolution de la remuneration : c’est une excellente motiva- 
tion, surtout si la personne fait partie des premiers niveaux de 
remuneration pour l’entreprise. Pour autant, cela ne risque-t-il 
pas de fausser sa decision ? 

• une reponse a une aspiration manifestee a l’exterieur de l’entre- 
prise. Cela peut etre le cas pour des personnes en situation 
d’execution au sein de l’entreprise et dont on sait par ailleurs 
qu’elles reussissent magnifiquement dans un role d’animation 
au sein d’une structure associative par exemple. . . ; 

• la possibility de sortir d’une impasse : ce sera le cas pour l’expert 
d’une technique vouee a disparaitre. Le fait de lui proposer une 
evolution vers un poste d’animation, meme d’une toute petite 
equipe, peut lui permettre d’acquerir de nouvelles compe- 
tences, en matiere de management cette fois-ci, qui seront, 
elles, transferables dans un autre secteur d’activite, dans ou 
hors de l’entreprise. . . 

Vous avez sans doute retenu l’essentiel : ce qui compte aussi, c’est 
l’interet que trouvera votre candidat(e) a la promotion interne. 

N’est-ce pas lafacilite ? 

Cette troisieme question va sans doute vous paraitre incongrue : 
nous n’allons pas en plus choisir, par plaisir, la voie de la 
difficulte ! 
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Loin de moi l’idee d’insister encore sur les messages dits « de 
contrainte 1 », rassurez-vous ! En fait, la suggestion provient du 
fait que, parfois, la voie la plus facile cache de plus belles voies. . . 
ou masque des difficultes a venir. 

Quelles pourraient etre les plus belles voies ? Le fait, par 
exemple, de « louper », parmi les collaborateurs possibles, 
quelqu’un de plus discret en apparence, de moins brillant en 
matiere de communication, mais qui, en considerant la realite du 
poste, conviendrait mieux. 

Je fais reference ici a la repartition entre les temps consacres a la 
production personnelle - ce que font deja les collaborateurs - et 
les temps consacres a l’activite manageriale (faire faire) . Dans une 
equipe de cinq personnes par exemple, le manager, s’il ne 
s’occupe que de cette equipe, aura peut-etre du mal a consacrer 
plus d’une journee par semaine, soit 20 % du temps, a des taches 
d’animation. Peut-on alors parler d’un poste de manager a part 
entiere ? Sans doute, s’il en a les attributions - recrutement, 
conduite des entretiens professionnels, controle, pour ne citer 
que celles qui sont emblematiques - mais a-t-on besoin pour 
autant d’un manager a 100 % ? Je crains que non, sauf contexte 
tres particulier. . . 

Quelles pourraient etre les difficultes a venir ? Le fait, par 
exemple, en reglant, par le biais de la promotion interne, le cas 
d’un collaborateur interne, de destabiliser une autre equipe. 

Je fais reference ici aux situations dans lesquelles on pense spon- 
tanement, pour des promotions, a des collaborateurs qui, compte 
tenu de leur niveau de performance, commencent a poser de reels 
problemes. Si c’est le cas parce que la personne en question avait 
accepte de reprendre un poste « operationnel » alors qu’elle avait 
ete debarquee d’une fonction manageriale, cela peut marcher. 
Dans les autres cas, c’est assez difficile, a en croire les temoi- 


1 . Les cinq messages de contraintes identifies par le psychologue du comportement 
Taibi Kahler sont : sois parfait, sois fort, depeche-toi, sois gentil, fais des efforts ! 
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gnages entendus ici et la, pour ceux qui heritent de ce nouveau 
responsable... 

J’arre te la, car vous avez compris le fond du message : verifions 
que la solution envisagee ne soit pas trop enthousiasmante pour 
cacher une realite a venir qui le serai t moins. 

Quelles seront les consequences ? 

Cette interrogation decoule en partie de la precedente question 
ou la complete, c’est comme vous voudrez. Je ne parle pas ici des 
consequences sur l’organisation, deja evoquees, mais des conse- 
quences sur le message qui sera adresse aux collaborateurs a 
travers cette action de promotion interne. 

Le premier aspect est celui de la politique « RH » de l’entreprise. 
Le fait de rendre possibles des passerelles est un message fort 
adresse aux salaries. II est generateur d’espoir et peut, en ce sens, 
avoir des consequences tres positives en matiere d’attractivite de 
Fentreprise d’une part, de fidelisation d’autre part. 

La question de l’attractivite est d’autant plus importante que nous 
nous situons dans une activite dans laquelle il est difficile de 
recruter. Les operations de promotions internes peuvent ainsi 
devenir un outil de marketing social 1 et etre valorisees : dans nos 
annonces, dans les outils de presentation de l’entreprise, par le 
bouche-a-oreille. . . 

La question de la fidelisation est egalement importante car, si le 
recrutement represente toujours un investissement et parfois un 
parcours du combattant, il est dommage de perdre ses meilleurs 
elements faute de perspectives. 

Enfin, le recours a la promotion peut avoir des repercussions sur 
vos strategic et niveau de recrutement. Avec un processus de 


1. Je suis convaincu de l’importance, en particulier pour les PME et PMI, de 
commencer a mettre en place des strategies de recrutement en amont, aupres des 
ecoles, comme le pratiquent depuis longtemps les grands groupes. A defaut, le 
reveil risque d’etre tres douloureux, faute de tetes et de bras pour mettre en 
oeuvre nos projets de developpement ! 
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promotion interne bien rode associe a une solide politique de 
formation interne, nous pouvons recruter des profils avec moins 
d’experience et, ce faisant, elargir notre base de choix. . . 

Le second niveau de reflexion est celui de la coherence d’une 
maniere generale. Cette coherence est a envisager par rapport au 
passe : quels sont les antecedents en la matiere ? Comment ont 
ete geres d’eventuels refus ? Comment avons-nous rendu lisible 
notre raisonnement ? Quels messages avons-nous fait passer sur 
la question de la promotion interne ? 

Cette coherence doit etre aussi envisagee par rapport a l’avenir : 
en quoi cette operation de promotion est-elle coherente par 
rapport a notre politique de developpement ? En quoi est-elle 
coherente par rapport aux competences manageriales qui seront 
requises non pas demain mais apres-demain ? En quoi est-elle 
compatible avec revolution de nos marches, de nos clients ? 

Les reponses que chacun de vous apportera ne constitueront sans 
doute pas d’obstacles majeurs a la promotion, elles vous permet- 
tront, le cas echeant, d’engager les actions de communication qui 
dissiperont les risques de malentendu et eclaireront, le cas 
echeant, revolution de votre point de vue. 

A-t-il reellement le choix ? 

Ce qui est en question ici, c’est le style de management de 
maniere generale. En fait, l’enjeu, c’est de ne pas etre degu(e) 
entre le moment ou le collaborateur vous aura donne son accord 
et le moment ou, le voyant exercer la fonction, vous auriez le 
sentiment qu’il traine le plus lourd des fardeaux. 

La question du libre choix n’est done pas si anodine que cela. 
Qu’est-ce qui pourrait venir entraver ce choix ? 

La premiere hypothese est Vesperance dCune remuneration 
meilleure , surtout si le collaborateur se trouve dans un faible 
niveau de ressources. Nous avons deja developpe ce point (c/. 
page 69), n’y revenons done pas ici. 
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La deuxieme hypothese est la pression que peut mettre Ventourage 
proche immediat. Vous avez certainement, autour de vous, pu 
observer ce phenomene : Tun des deux « impose » a l’autre « sa » 
vision de la reussite. Cela peut etre le mythe du cadre, tres franco- 
frangais. Dans l’esprit du plus grand nombre, avoir le statut de 
cadre est un signe irrefutable de reussite. A y regarder de plus pres, 
hormis les avantages que cela confere le plus souvent en matiere de 
protection sociale, les realites meritent d’etre ponderees : dans 
certaines entreprises, le simple fait d’avoir un diplome de niveau 
bac + 5 vous donne de facto le statut de cadre alors que vous n’avez 
aucune responsabilite effective d’encadrement. A contrario , certains 
agents de maitrise, dans l’industrie notamment, encadrent des 
equipes d’une cinquantaine de personnes, sans avoir ce fameux 
statut de cadre. Pour en revenir a cette pression, elle est beaucoup 
plus frequente que ce que nous pouvons imaginer et est loin d’etre 
le seul apanage de quelques faibles d’esprit. 

La troisieme hypothese est la pression que peut mettre Ventourage 
professionnel du candidat a la promotion. Croyez-vous, si l’affaire 
s’evente 1 , qu’il sera aise, pour la personne sollicitee, de faire 
valoir d’autres preferences qu’une progression manageriale ? Pour 
ma part, j’en doute. Oh, bien sur, nous pouvons nous dire que 
nous ne proposons ce genre de promotion qu’a des personnes qui 
en sont les premieres satisfaites. Cependant, nous pouvons avoir 
des surprises... 


1. C’e st l’occasion de nous rappeler la definition du secret : chose qu’on ne confie qu’a 
une seule personne a lafois. J’ai personnellement assiste a un enchamement assez 
savoureux : preparant une intervention dans une entreprise, on m’accompagne 
sur le terrain pour rencontrer une personne chargee de me faire decouvrir, de 
l’interieur, le metier (c’est quelque chose de passionnant que je fais chaque fois 
que possible). Avant de nous laisser en tete a tete, mon client confie a mon 
interlocuteur : « Au fait, Bill, pour ta promo, c’est OK, mais je ne t’ai rien dit car 
ce n’est pas officiel ! » Bill, dont l’enthousiasme avait ete dope par la confidence, 
entreprend de m’expliquer son job. Arrive alors un de ses collegues a qui il 
s’empresse de dire : « Dis done, je viens de voir le chef, il parait que cela va etre 
bon pour ma promo. Mais, chut, ce n’est pas officiel ! » Nous reprenons notre 
echange. Arrive alors un second collegue qui nous aborde avec un : « Alors Bill, 
quand est-ce qu’on arrose ta promotion ? » Le tout en moins de 15 minutes ! 
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J’animais une formation au management, organisee en plusieurs 
modules, pour Tensemble de Tencadrement d’une structure, 
disons, du secteur tertiaire. Cette operation concernait une ving- 
taine de personnes et la particularity etait que certains etaient 
deja en situation d’encadrement, d’autres non. C’est la raison 
pour laquelle j’avais, dans deux groupes distincts, une personne 
destinee a etre promue et son hierarchique qui voulait lui confier 
la responsabilite d’une petite equipe de trois ou quatre personnes. 
Au cours des trois premieres journees, intitulees « Les bases du 
management », nous avions notamment decline ensemble ce 
qu’etait la realite du manager de proximite : faire faire, faciliter le 
travail de son equipe, servir d’interface avec l’encadrement supe- 
rieur, regler les mille et un problemes de coordination du quoti- 
dien, s’impliquer dans le developpement des competences de ses 
collaborateurs, etc. A Tissue de ces trois premiers jours, done, 
Dominique vint me trouver avec un immense sourire et me 
confia : « Pierre, c’est genial. Tu nous as parle avec passion du 
metier de manager, j’ai bien compris ce qu’il y avait derriere ce 
mot et, surtout, j’ai enfin des arguments tres concrets pour aller 
expliquer a mon patron pourquoi je ne veux pas de sa promotion. 
Moi, ce que je veux, c’est progresser dans ma speciality ! » Je 
peux vous dire que le hierarchique en question est tombe des 
nues car lui-meme ne comprenait pas comment on pouvait 
decliner une telle perspective d’ evolution. . . 

La quatrieme hypothese est la pression liee a Vexistence, ou non, du 
droit de dire NON. Lexistence de ce droit depend en grande partie 
du mode de management qui existe, si ce n’est dans toute l’entre- 
prise, au minimum au niveau du service. II est clair que l’autorita- 
risme d’un manager conjugue au manque de conhance en soi 
d’un collaborateur ne favorise guere le droit de dire NON. 

Si, en lisant ces lignes, vous vous dites : « C’est vrai, il a raison, il 
n’est pas toujours facile de me dire non, meme si je veille a etre 
proche de mes collaborateurs. . . », je formule l’hypo these que vos 
collaborateurs ont et exercent parfois le droit de vous dire non. . . 
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Si, en lisant ces lignes, vous etes en train de vous dire : 
« N’importe quoi, il exagere, non mais pour qui me prenez-vous ? 
II ne manquerait plus que cela que mes collaborateurs n’osent pas 
me dire non !...»? je vous invite a repondre aux questions 
suivantes : 

• quelle est la derniere fois oil un collaborateur vous a dit non ? 

• quelle a ete votre reaction ? quelles ont ete les consequences 
pour lui ? 

• lorsque vous entrez dans une piece, les gens continuent-ils a 
parler au meme niveau sonore, baissent-ils la voix ou se taisent- 
ils ? 

J’espere que ces quatre hypotheses vous auront convaincu(e) que 
la question du choix etait, a la reflexion, pas aussi inutile que 
cela... 

Il y a derriere tout cela, la question du doute, et comme votre 
responsabilite de dirigeant est de contribuer a lever les doutes, je 
vous invite a passer a l’etape suivante. 


Adopter la bonne demarche 

Une fois les bonnes questions posees, nous allons gerer notre 
projet de promotion interne en passant par trois e tapes : 

• commencer par questionner le collaborateur ; 

• imaginer une solution progressive ; 

• evaluer les risques en cas d’echec. 

Commencer par questionner le collaborateur 

Cette deuxieme etape, en ce qui concerne le promoteur, vous 
permettra de verifier la solidite des hypotheses echafaudees lors 
de la premiere. C’est une fagon tres concrete de lever les doutes 
dont nous parlions precedemment. 
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Nouvelle analogie avec le recrutement, commengons done par 
questionner le collaborateur. Imaginons en effet la scene 
suivante : vous presentez, apres avoir bien entendu longuement 
muri le projet, la vision que vous avez de 1’ evolution de l’entre- 
prise, du service et, par voie de consequence, de la situation de la 
personne a qui vous avez pense pour la promotion. Vous connais- 
sant, vous allez parler avec enthousiasme, avec passion, de ce 
projet et il est impossible de ne pas comprendre qu’il vous tient a 
coeur. Qui plus est, e’est effectivement enthousiasmant, vu sous 
cet angle... 

Dans ce contexte, je vois pour ma part deux ecueils possibles. Le 
premier est celui que nous venons d’evoquer : il est difficile de 
repondre non a quelqu’un qui presente quelque chose avec enthou- 
siasme, ne serait-ce que parce qu’on sait bien qu’on ne va pas lui faire 
plaisir (e’est la reminiscence du « sois gentil » - page 107, note 1). 

Le second est le risque de se faire manipuler. En effet, sauf a ne 
pas vouloir de la promotion et/ou a rester « les yeux betement 
ouverts sur la vie», il est probable que la personne sondee se 
mettra a vous dire ce que vous avez envie d’entendre, ce qui n’est 
pas toujours ce qu’elle pense reellement. Il ne s’agit pas d’etre 
paranoiaque, il s’agit d’etre lucide et pragmatique. 

Je vous le disais, il en est de la promotion comme du recrutement. . . 

Alors concretement, comment s’y prendre ? Il y a deux aspects : 
le moment et la maniere. 

En ce qui concerne le moment, il peut etre associe, si le calendrier 
le permet, a deux rendez-vous qui existent peut-etre dans votre 
entreprise. Le premier, laisse a l’initiative de l’entreprise, est l’entre- 
tien annuel devaluation, pour reprendre la terminologie la plus 
connue 1 . Le second est l’entretien professionnel, rendu obligatoire 
par les lois de 2004 sur la formation professionnelle, dont l’objectif 


1. La plus connue et sans doute aussi la moins sympathique ! Je prefere pour ma 
part les entretiens dits d’ appreciation, de progres, de developpement de la 
performance ou de developpement. L’adjectif « annuel » ajoutant une dimension 
rituelle qui ne contribue guere au dynamisme necessaire a l’exercice. 
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est de faire le point sur l’existence d’un projet professionnel chez 
les salaries. II est possible de repondre betement a ce que l’on peut 
considerer, a tort, comme une nouvelle obligation administrative, 
mais, tres sincerement, l’exercice merite d’etre mis en place. 

II aurait permis, chez un de mes clients, de se rendre compte 
qu’une collabora trice avait repris, seule et a ses frais, des cours du 
soir pour passer un BTS de secretariat de direction. Bref, le genre 
de renseignement qui aurait pu etre exploite, au bon sens du 
terme, pour le plus grand bien des deux parties. . . 

Le fait d’utiliser l’un ou l’autre de ces rendez-vous est ce qui 
permet d’investiguer le plus librement sans avoir a decouvrir par 
la suite si les reponses faites montrent que nous nous sommes 
trompes. Si le calendrier ne le permet pas, optons pour l’entretien 
en face a face, pourquoi pas informel si, compte tenu de votre 
contexte, votre instinct vous conduit a proceder de la sorte. 

Voila pour le moment. Pour la maniere, nous allons poser des 
questions ouvertes et, pour rester dans l’esprit du pret-a-dire , je 
vous propose, apres un bref chapeau d’introduction que je vous 
laisse le soin de concocter 1 , un enchainement du type : 

• que pensez-vous du fonctionnement general du service ? 

• qu’est-ce qui, selon vous, fonctionne le mieux ? 

• a l’inverse, qu’est-ce qui, a la reflexion, pose le plus de 
difficultes ? 

• que raj outer pour etre tout a fait complet ? 

Ces quatre premieres questions nous permettent de planter le 
decor et surtout de voir en quoi nous partageons l’analyse, en 


1. A la relecture, j’ai le sentiment d’avoir joue la facilite. Voici done ce que le 
« pitch » pourrait etre : « Dites-moi, Untel, je suis en pleine reflexion 
actuellement. Comme vous connaissez tres bien le service et que je suis 
personnellement tres satisfait de votre travail, j’ai quelques questions a vous 
poser : e’est la raison pour laquelle je vous ai propose d’avoir un temps 
d’echange. Si vous me le permettez, je vous pose mes questions et, ensuite, je 
vous expliquerai de quoi il retourne. » Nous pourrions ajouter, si l’ambiance 
generale s’y prete, quelque chose du type : « Je vous rassure tout de suite, tout va 
bien, il s’agit de voir comment progresser et que chacun en profite. . . » 
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tout cas, l’un de ses elements : il faudrait une personne pour 
animer l’equipe en place (elle etait jusqu’a present dirigee par 
quelqu’un ayant deux services distincts a manager, elle etait 
directement rattachee a la direction, sans responsable officiel a 
son niveau, elle est passee de deux a dix personnes depuis sa 
creation...) : 

• quelles devraient etre les attributions precises de ce 
responsable ? 

• pour vous quelles sont les competences necessaires pour le 
responsable de cette equipe ? 

• quelles sont les qualites humaines requises ? 

Cette nouvelle serie de questions permet de voir si nous partageons 
la meme vision du chainon manquant. Fin du deuxieme acte. 

• « Vous-meme, comment souhaitez-vous evoluer, au plan 
professionnel ? » 

• « En quoi ce poste pourrait-il repondre a vos aspirations ? » 

• « En quoi ce poste constitue-t-il pour vous une progression ? » 

• « Sur quels atouts et connaissances vous appuieriez-vous pour 
tenir ce poste ? » 

• « De quelles connaissances et competences complementaires 
eprouveriez-vous le besoin ? » 

Cette troisieme serie de questions permet d’evaluer la coherence 
entre le projet personnel du collaborateur et celui de votre struc- 
ture d’une part puis la vision qu’a le collaborateur de ses compe- 
tences d’autre part. Fin du troisieme acte. 

Le quatrieme consiste a evaluer la capacite du collaborateur a se 
projeter, veritablement, dans l’action. Nous utiliserons pour cela 
les questions suivantes : 

• « Si je vous confiais ce poste, comment organiseriez-vous vos 
premieres semaines ? » 

• « Tres concretement, quelles seraient vos premieres mesures ? » 

• « Pratiquement, de quoi auriez-vous besoin pour demarrer ? » 

• « A quelle echeance cela vous parait-il possible ? » 
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Bien entendu, comme dans tout entretien, ces questions vont 
nous servir de « pense-pas-bete », et ne sont pas exhaustives. De 
la meme maniere, je me suis inscrit dans une logique de « qui 
peut le plus peut le moins » et j’imagine que vous serez tente(e) 
de supprimer certaines questions en fonction du contexte dans 
lequel se situe votre operation. 

Par ailleurs, si vous avez le choix entre plusieurs personnes 1 , il 
est important de poser les memes questions a tous, dans le meme 
ordre, de maniere que la comparaison entre les differentes 
reponses ait un sens, et pour eviter de donner l’avantage a 
quelqu’un qui ne se revelerait, sur le fond, que plus doue que son 
collegue dans un entretien en face a face. 

Deux precautions a prendre pour conclure cette deuxieme etape. 

La premiere est de prevoir suffisamment de temps pour un entre- 
tien approfondi. Bloquer une plage de deux heures me semble 
raisonnable, d’autant que rien ne vous empeche, le cas echeant, de 
finir avant. En revanche, le fait de devoir y mettre fin, parce qu’un 
autre rendez-vous important vous attend, serait prejudiciable. 

La seconde est d’etre tolerant(e) par rapport a la rapidite des 
reponses de votre interlocuteur (trice). Songez que, pour vous, ce 
sont des questions qui vous travaillent probablement depuis des 
jours, voire des semaines, alors que, pour l’autre, c’est du « direct 
live » ! Le decalage est inevitable. Faisons done la part entre le 
manque de spontaneite, de motivation et, tout simplement, le 
temps de reflexion dont nous avons tous besoin. 


1 . Une entreprise m’a sollicite pour rencontrer plusieurs compagnons pressentis pour 
des postes de chef d’atelier. Je les ai rencontres au sein de la structure, de maniere 
discrete (venue a une heure ou ils ne travaillaient pas habituellement), pour que 
l’exercice soit moins destabilisant pour eux. Ma mission consistait a faire une 
restitution en repondant a la question : « En imaginant que nous vous ayons confie 
ces recrutements, nous auriez-vous presente ces candidats et pourquoi ? » Ce fut 
pour eux une astucieuse fagon de remettre en question la vision de leurs 
collaborateurs, presents dans l’entreprise depuis longtemps pour nombre d’entre 
eux, sans du tout se defausser de la responsabilite du choix, en final. Ce point avait 
d’ailleurs ete tres clairement specific au depart, dans nos accords. 
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Cette deuxieme etape vous aura permis de conforter les hypo- 
theses que vous aviez faites : oui, la promotion interne est une 
bonne solution, oui, le (la) collaborateur(trice) pressenti(e) est le 
(la) bon(ne), oui, cet entretien vient de le conbrmer et cette idee 
de questionnement etait en definitive une bonne solution. 

Je ne peux neanmoins exclure que certains d’entre vous ne se 
voient pas en train de conduire cette deuxieme etape, essentielle- 
ment d’ailleurs parce que votre projet, a la reflexion, n’est pas 
aussi mur que cela et que vous craignez, par exemple, de ne pas 
pouvoir etre suffisamment precis(e) sur le sujet lorsque votre 
interlocuteur ne manquera pas de vous questionner. 

Lideal, pressentez-vous, serait d’avoir la possibility d’essayer de 
disposer d’une espece de phase intermediaire. C’est ce que je vous 
propose maintenant. 

Imaginer une solution progressive 

Une autre voie, done, peut etre d’imaginer une solution progres- 
sive qui permette de verifier, en situation cette fois-ci, les hypo- 
theses que nous avons echafaudees a propos de notre candidat(e) 
a la promotion. 

La solution progressive consiste en l’espece a confier un projet qui 
permette de mesurer, par l’action, la realite des competences recher- 
chees. Pour cela, nous allons progresser de la maniere suivante. 

Choisir un projet 

Pour etre pertinent, il faut que le projet permette de prendre posi- 
tion sur la dimension managerial, sur les capacites d’analyse et 
de prise de recul par rapport a l’environnement dans lequel nous 
baignons. Nous allons done choisir un projet : 

• dont la finalite soit effectivement utile , de maniere que la priorite 
que nous sommes prets a lui associer au lancement de l’opera- 
tion perdure. J’ai en effet vu trop de situations dans lesquelles 
un projet etait absolument priori taire... jusqu’au moment ou il 
fallait reellement degager des ressources, ne serait-ce qu’en 
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temps, ce qui renvoyait le projet au rang des choses interes- 
santes a faire. . . un jour, si nous en avons le temps ; 

• qui possede de reelles chances de succes. Bien que nous soyons, 
moi le premier, capables d’une imagination debordante pour 
compliquer ce qui serait « trop » facile et done insuffisamment 
signifiant, nous devons veiller a ce que Fobjectif soit a portee de 
main du collaborateur. D’ailleurs, une fois dans le poste, dans la 
vraie vie, continuerons-nous, dans les faits, a lui demander 
d’aller decrocher la lune dans son activite quotidienne ? Pas 
sur... Evitons done le projet strategique, que personne n’a 
jamais ose lancer, car il fait Funanimite, contre lui, tant de la 
part des actionnaires que des representants du personnel ; 

• qui possede une reelle dimension collective. Je rappelle que 
Fobjectif n’est plus de tester le niveau d’expertise de notre colla- 
borateur puisque, si nous n’etions pas convaincus, nous n’envi- 
sagerions pas la promotion de Finteresse(e). Quand je parle de 
dimension collective, je parle bien entendu de la methode 
utilisee pour le conduire qui permettra ainsi de verifier la capa- 
city a faire travailler, reflechir, produire des personnes, 
ensemble, plutot que simplement les unes a cote des autres. Ce 
point est fondamental et il convient qu’il fasse partie des 
elements non negociables de notre cahier des charges ; 

• dont l’objet soit un changement plutot qu’une creation. Il est en 
effet plus « facile », au plan de la mobilisation des equipes, de 
faire travailler sur quelque chose de neuf, generalement stimu- 
lant de ce fait, plutot que de faire travailler sur une evolution, 
un changement. Sur ce second registre en effet, il convient de 
savoir lever les resistances au changement, tant pour les acteurs 
du projet eux-memes que pour les beneficiaires. C’est done un 
excellent exercice support pour tester la capacite a emmener ses 
equipes hors des sentiers battus et rebattus par des annees de 
pratique. Ce dernier point, s’il est souhaitable, ne fait pas partie 
des points non negociables du cahier des charges. 

Ce projet choisi, nous allons passer a la deuxieme etape : sa 

presentation. 


Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


Du cote du dirigeant 117 


Presenter le projet 

Dans cette deuxieme etape, nous allons presenter a notre collabo- 
rateur ce qui doit desormais etre assez clair dans notre esprit. 
Quand je dis presenter, il s’agit d’indiquer : 

• le but du projet, la maniere dont il s’inscrit dans le projet du 
service, de l’entreprise ; 

• les echeances du projet, avec, le cas echeant, des points d’etape ; 

• la methode qui devra etre utilisee, notamment dans sa dimen- 
sion collective ; 

• les personnes ressources qui pourront etre utilisees dans le 
projet. 

Ce faisant, nous devrons etre attentifs a deux points : 

• donner suffisamment d’informations sur nos attentes reelles - 
sans aller jusqu’a oter toute marge de manoeuvre dans la 
conduite de l’exercice - et se mefier de la technique du « je ne 
lui dis rien pour voir s’il (elle) va le faire » . . . Le pire est evidem- 
ment de chercher a brouiller les pistes ! 

• communiquer, dans l’entreprise, sur l’existence de ce projet, 
surtout si la culture projet - avec des chefs de projet fonctionnels 
plutot que hierarchiques - n’y est pas tres developpee. Lobjectif 
est ici de ne pas aj outer a la difhculte de l’exercice la question de 
la legitimite vis-a-vis des tiers. Tant que nous res tons au niveau 
du service, de telles precautions sont inutiles. En revanche, des 
que le projet concerne d’autres services, faisons le necessaire 
aupres de nos collegues responsables pour eviter les « mais qui 
vous a conhe cette mission et donne l’autorisation de venir 
comme ga, solliciter les personnes de mon equipe ? ». 

Nous pouvons maintenant donner le « top depart »... 

Suivre le deroulement du projet 

Nous l’avons dit, l’objectif est de tirer des enseignements de l’exer- 
cice, peut-etre meme plus au niveau de la methode utilisee qu’au 
niveau du resultat du projet lui-meme. Nous devons done nous 
organiser pour cela. Concretement, nous pourrons mettre en place 
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un temps de suivi, une fois par semaine ou par quinzaine, pour 
mesurer ravancement. Cet echange devra se faire en tete a tete avec 
le chef de projet de maniere a eviter de minimiser son role effectif 
aupres de ses collegues par une presence abusive du responsable. 

Dans le meme esprit, nous devrons veiller a utibser la technique 
du renvoi de question pour les differentes sollicitations que nous 
ne manquerons pas d’avoir. Interpelles en direct par les collegues 
du pilote, nous utibserons le « pourquoi n’en parlez-vous pas 
directement au chef de projet ? ». Interroges par le pilote lui- 
meme, nous utibserons le « et vous, que feriez-vous ? », « qu’est- 
ce qui vous fait hesiter ? », « pourquoi ? », etc. Do bservation 
montre qu’il est difficile de lutter contre le syndrome du chevalier 
blanc qui pousse a repondre directement. 

Sur la forme, l’informel conviendra tres bien. Inutile de demander 
la redaction d’un rapport ou je ne sais quel autre memo. Le 
simple fait de noter, pour nous-memes et apres l’entretien, au hi 
de l’eau, ce que nous tirons comme enseignements sufbra ample- 
ment pour la derniere etape. 

Tirer les enseignements du projet 

C’est bien pour cela que nous l’avons conbe, n’est-ce pas ? Alors, 
le projet termine, le pilote febcite pour sa conduite en cas de 
succes, nous allons tirer les enseignements du projet. 

Tres concretement, je vous propose pour cela de reprendre vos 
notes et de repondre aux questions suivantes : 

• qu’est-ce qui a bien marche ? pourquoi ? quel est l’apport 
effectif du pilote sur ce point ? 

• quels enseignements sur l’animation fonctionnelle de l’equipe ? 

• quel a ete le niveau d’impbcation de l’equipe ? 

• quel a ete le positionnement du pilote par rapport a l’equipe ? 

• comment a-t-il ete pergu par les eventuels participants exte- 
rieurs a Tequipe ? 

• en quoi cette experience est-elle significative ? est-elle reelle- 
ment predictive ? 
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Partager les enseignements du projet 

Derniere etape du dispositif, avec le pilote, entre quatre yeux, que 
nous menerons en deux temps. Dans le premier, nous interroge- 
rons le pilote sur les enseignements qu’il tire, lui, de son cote. 
Voici les amorces, apres la traditionnelle introduction destinee a 
detendre l’atmosphere (sur le mode : « Tres bien, le projet ! Le 
resultat est tout a fait conforme a mes attentes. Je vous propose 
d’echanger sur la fagon dont vous l’avez vecu, vous, de votre 
cote... ») : 

• de votre point de vue, qu’est-ce qui a particulierement bien 
marche ? 

• qu’avez-vous fait, concretement, pour cela ? 

• qu’est-ce qui a ete difficile ? pour quelles raisons ? 

• qu’est-ce que cette experience vous a appris sur vous-meme ? 

• de quoi etes-vous particulierement fier(e) dans ce projet ? 

• si c’etait a refaire, que feriez-vous differemment ? 

• en quoi avez-vous pris plaisir dans la conduite de ce projet ? 

• quelles seraient les suites, maintenant, pour vous ? 

Totalement rassure(e), vous allez pouvoir passer a l’etape 
suivante. 

En cas d’echec - nous ne pouvons evidemment pas ecarter cette 
hypothese, mais je miserai plutdt sur une reussite - posons-nous, 
avant de changer totalement notre fusil d’epaule, les questions 
suivantes : cet echec est-il vraiment imputable au pilote ? Une 
autre personne aurait-elle mieux reussi de maniere certaine ? 
Pourquoi ? Quelle est ma propre responsabilite en la matiere ? 
Quelles sont les autres alternatives internes ? 


Evaluer les risques en cas d’echec 

Nous venons d’en parler, l’echec, malgre l’optimisme que je 
souhaite vous avoir communique jusqu’a present, peut se 
produire. Compte tenu de pratiques desastreuses parfois obser- 
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vees, nous devons consacrer un moment de la reflexion sur les 
risques, d’autant que, a l’instar des clauses contractuelles en cas 
de litige, le fait de reflechir a l’avance a ce qu’on ferait en cas de 
difficult^ ne genere pas ces difficultes. J’irais meme jusqu’a penser 
qu’au contraire, nous beneficierons de ce fait de l’effet parapluie 1 . 

Vous connaissez certainement la notion de seuil d’incompe- 
tence 2 , developpee par Peter. Le principe en est qu’a un moment 
donne, on risque de monter « la marche de trop », celle qui fait 
que nous allons echouer puis redescendre successivement les 
marches que nous avions precedemment gravies. Le risque 
d’echec existe done bien. . . 

Tres pratiquement, nous devrons repondre aux questions suivantes : 

• qu’est-ce qui pourrait nous faire considerer que l’operation est 
un echec ? 

• qu’est-ce qui serait, dans la montee en charge, redhibitoire, 
inacceptable ? 

• quel pourrait etre le signal d’alerte ? 

• quelle forme pourrait prendre une deuxieme chance ? 

• quelle serait la periode jusqu’au point de non-retour ? 

• si les conclusions sont negatives, quelles consequences pour le 
(la) promu(e) ? 

• a quelles conditions un « retour en arriere » serait-il 
envisageable ? 

• en quoi les solutions envisageables le seraient-elles pour les 
deux parties ? 


1 . L’effet parapluie est le mecanisme que nous avons maintes fois verifie : il suffit de 
prendre son parapluie pour raler de ne pas en avoir eu besoin ! Cela me parait 
tout de meme preferable au fait de raler, apres nous etre fait copieusement 
arroser, en pensant que nous avions failli le prendre. 

2. Je n’aime pas cette appellation de « seuil d’incompetence ». Replace dans le 
contexte de l’epoque, le management n’etait pas identifie comme une 
competence en tant que telle. Je prefere la lecture qui consiste a dire qu’arrive a 
un certain niveau, ce ne sont plus les connaissances techniques qu’il faut 
maitriser, mais bien la capacite a faire communiquer et travailler ensemble des 
systemes aussi eloignes que complexes. 
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Cet aspect me pousse a vous livrer une anecdote qui, tout comme 
moi, vous conduira sans doute a reflechir. Lhistoire se deroule 
dans le monde industriel. Un nouvel atelier, de traitement de 
surface de memoire, est cree. Tout naturellement, la direction de 
l’epoque pense devoir nommer un responsable d’atelier. Elle 
utilise pour cela une personne, deja responsable d’un autre 
process, qui, apres quelques semaines, echoue. II est alors assez 
facile de la remettre dans son equipe d’origine en invoquant le fait 
qu’elle lui faisait trop defaut : l’honneur est ainsi sauf. Le choix se 
porte alors vers la promotion interne et un « bon » ouvrier est 
ainsi sorti du rang. Celui-ci echouera de la meme maniere. Quand 
on dit echouer, c’est que non seulement le niveau de qualite en 
sortie d’atelier n’est pas acceptable, mais, qui plus est, le stade 
artisanal ne semble jamais pouvoir etre depasse. . . 

Beaucoup plus tard, beaucoup trop tard devrais-je ecrire, l’analyse 
montrera qu’en realite, c’est le procede de fabrication lui-meme 
qui ne pouvait pas fonctionner. Toujours est-il que notre ouvrier 
fait les frais de l’operation et se retrouve a la case depart, au sein 
de la meme equipe qu’il avait quittee, mais avec le salaire du chef 
d’atelier en guise de compensation. Cerise sur le gateau, le tout se 
passe avec d’enormes non-dits : pas de vagues ! 

Layant rencontre, quelque dix ans plus tard, je peux vous dire 
que le bilan de l’operation est loin d’etre positif : 

• l’homme a evidemment completement perdu confiance en 
lui... ; 

• ses collegues ne manquent pas une occasion de lui rappeler 
qu’il a echoue, chaque fois qu’il essaie de faire part d’un point 
de vue different de la majorite. . . ; 

• le niveau de salaire fait qu’il se trouve au-dessus des prix du 
marche, dans l’incapacite de changer d’emploi sans perdre de la 
remuneration... ; 

• ce meme niveau de salaire fait egalement que son encadrement 
se montre en definitive trop exigeant avec lui (sans compter le 
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fait qu’il devient une cible privilegiee des cost killers 1 en cas de 
rachat de l’entreprise) ; 

• pour couronner le tout, bien que son horloge professionnelle 
personnelle se soit arretee lors de cette mesaventure , l’homme, 
lui, a physiologiquement pris dix ans de plus. Ces dix annees 
rendent un eventuel repositionnement sur le marche de 
l’emploi encore plus difficile. 

En resume, cette situation revient a sauter par la fenetre, la corde 
autour du cou : soit la corde est trop courte, soit elle est trop 
longue et le trottoir devient mortel ! 

Malgre, probablement, un fond d’humanisme qui m’a pousse a 
choisir l’univers passionnant des « RH », je pense que cet 
exemple montre les limites des bons sentiments et la difficult^ 
qu’il y a, contrairement a ce que trop de gens pensent, a devoir 
signer une lettre de licenciement. Je suis sincerement convaincu 
que nul dirigeant, a plus forte raison entrepreneur, ne prend 
plaisir a ce type d’operation. C’est, dans le pire des cas, du soula- 
gement, lorsque, en cas de conflit, chacun cherche a pousser le 
bouchon le plus loin possible. 

Ce qui apparait alors comme la moins mauvaise solution, le 
licenciement, doit se faire de la maniere la moins violente 
possible. II est indispensable d’y mettre les formes (en acceptant 
de reconnaitre ses eventuels torts en la matiere) et les moyens (en 
proposant par exemple une sortie en douceur, avec l’appui d’une 
structure d’aide au reclassement) . 

Resumons-nous, si tout ce que vous aurez decide de mettre en 
oeuvre, apres la lecture de ce livre, ne peut que vous aider a forcer 
le destin, il faut malgre tout se sentir pret a prendre des decisions 
emotionnellement difficiles. . . 


1. Litteralement, « chasseurs de couts ». 
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Passer a l’action 

Tout ce travail de preparation n’a evidemment qu’un objectif 
final : passer concretement a l’action. Pratiquement, je vous 
propose de le faire de trois manieres differentes. 

Rendre lisible son raisonnement 

II s’agira de communiquer ce qui, jusqu’a present, ne sera reste, le 
plus souvent, que dans votre esprit. Vous avez deja pose des ques- 
tions, mais vous n’avez pas forcement explique pourquoi. Vous 
avez questionne votre futur(e) promu(e), mais lui avez-vous dit 
avec precision ce que vous attendiez de lui (elle) ? 

II y a toujours un piege, quand on travaille un sujet, qu’on y refle- 
chit, qu’on y repense, quand une question nous tarabuste. En 
effet vient le moment ou on ne sait plus forcement ce qu’on a dit, 
a qui, dans quelles circonstances. Cela peut creer des redites, 
dont on s’apergoit vite, mais cela peut aussi creer des manques, ce 
qui est souvent beaucoup plus dommageable. . . 

Eobjet de ce court developpement est done de vous inviter a 
proceder a d’ultimes verifications, a plus forte raison si vous avez, 
jusqu’a present, suivi avec confiance et methode les etapes propo- 
sees. 

Pratiquement, vous allez agir en direction : 

• du desormais promu , sous une forme, ici tout au moins, d’ultime 
recapitulatif : 

□ I'objectif superieur poursuivi ; 

□ les raisons pour lesquelles vous I'avez choisi(e) ; 

□ ce que vous attendez desormais de lui (elle) ; 

□ le calendrier de montee en charge ; 

□ les moyens, au sens large, dont il (elle) dispose desormais ; 

□ I'appui - nature, forme, modalite - dont il (elle) pourra beneficier aupres de vous ; 

□ la date a laquelle vous ferez le premier point d'etape ; 


1 24 Mobilite interne - Comment reussir ? 


• de Venvironnement , au sens large : 

- en interne : 

□ les collegues, pour annoncer vous-meme, la promotion de leur nouveau chef ; 

□ vos collegues, pour leur faire part de leur nouvel interlocuteur ; 

□ la personne, si elle n'avait ete associee, en charge de I'organigramme pour sa mise a 
jour ; 

□ le service accueil, pour eviter les « ben, qu'est-ce que vous faites la, Dominique ? » ; 

- en externe : 

□ les clients, pour ceux qui seront desormais en relation avec untel ; 

□ les fournisseurs, dans le meme cas que ci-dessus. 

Eh bien voila, nous arrivons au bout. Nous touchons au but. Ce 
n’etait pas si difficile ! Tant mieux d’ailleurs, car c’est la que tout 
commence ! 

Accompagner la montee en charge 

J’ai toujours ete surpris, lorsque le recrutement etait mon activite 
principale, de 1988 a 1993, par le fait que, dans l’esprit du diri- 
geant, le recrutement etait termine au moment de la constatation 
de l’accord d’embauche. En realite, c’est la que commence une 
phase essentielle, celle qui condi tionne la reussite ou l’echec : 
l’integration. 

Comme dans un recrutement, le « promoteur » se doit d’orga- 
niser, directement ou indirectement s’il s’en eloigne, l’integration 
et la montee en charge de celui (celle) qu’il vient de decider de 
promouvoir. 

II ne viendrait a personne l’idee de commander un produit et de 
ne se soucier ni de sa livraison ni de son installation ! 

Concretement, l’accompagnement de la montee en charge doit 
s’entendre : 

• en amont , par d’eventuelles actions de formation complemen- 
taires. Je detaillerai un peu plus ce point aux pages consacrees 
aux astuces ; 
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• le jour de la prise de fonction, pour s’assurer que tout se passe 
bien. Pour vous convaincre de l’importance de ce moment 
crucial, je n’ai qu’a vous demander de me raconter, par mail, 
comment cela s’est passe. Et je suis sur de perdre tous mes 
lecteurs qui se sont jetes sur leurs claviers ! 

• tout au long d’une periode d’essai. Meme s’il ne s’agit que tres 
rarement, au strict sens juridique du terme, d’une veritable 
periode d’essai, il est important de reflechir, voire de convenir 
de la phase que nous considererons comme telle. Vous savez, le 
fameux point de non-retour deja evoque (p. 123). La, l’accom- 
pagnement peut prendre la forme d’une simple disponibilite, 
convenue, effective, avec la personne promue. 

Cet accompagnement peut se reveler plus sophistique, comme 
nous le verrons plus loin, dans la section des astuces. 

Marquer la reussite ! 

Cette derniere recommandation devrait vous convenir puisqu’elle 
nous permet egalement de nous projeter sur ce qui, au fond, vous 
a pousse a entreprendre cette lecture : reussir ! 

C’est d’autant plus important de le faire que nous sommes satis- 
faits de l’operation, ce que ne sait pas forcement votre « pas tout a 
fait encore heureux(se) d’etre promu(e) ». C’est vrai, apres tout, 
qu’est-ce qui vous garantit qu’il ait bien pris conscience de votre 
satisfaction ? le fait que vous n’ayez rien dit ? 

Puisque j’ai lourdement insiste sur les analogies qui existaient 
entre une operation de promotion interne et le recrutement, j’ai 
envie de vous livrer l’anecdote suivante. 

Jacques vient de trouver, apres de nombreuses semaines de 
recherche, un poste dans une entreprise de services. Apres une 
courte periode de formation, il se retrouve, seul, dans l’exercice 
de ses fonctions. Qu’il soit seul est parfaitement normal du fait de 
son activite, mais cela constitue un point important puisque, 
n’ayant que des contacts telephoniques avec son employeur, les 
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possibilities d’echanges se trouvent limitees. II se trouve que, par 
un complet hasard, j’ai croise Jacques au cours de sa derniere 
semaine de periode d’essai. Alors que je le questionnais sur la 
maniere dont se passait son integration, celui-ci m’a fait une 
reponse qui m’a estomaque : « Officiellement, rien ne m’a ete dit. 
Ma periode d’essai se termine vendredi. Si je n’ai pas d’appel d’ici 
la, j’imagine que cela signifie que je suis definitivement 
embauche... » 

Chaque fois que j’ai l’occasion de faire part de cette experience, je 
me rends compte qu’elle est malheureusement loin d’etre unique. 
C’est d’autant plus dommage que Ton imagine volontiers dans 
quel etat d’esprit la personne concernee peut etre vis-a-vis de son 
employeur. Pour etre tout a fait complet d’ailleurs, j’ai appris par 
la suite que Jacques avait repondu a une autre sollicitation, au 
grand dam de son employeur qui... etait ravi de ses services et 
pensait deja a le faire progresser dans l’entreprise ! 

De toute fagon, meme si l’on dit que le besoin d’etre rassure est 
typiquement masculin, le fait de savoir que son patron considere 
que l’on fait bien son job est en general plutot apprecie, a defaut 
d’etre culturellement repandu. 

Voila, je pense que nous avons fait le tour du processus. Sur le 
meme modele que ce que nous avons fait dans les deux premiers 
chapitres, je vous propose de terminer notre tour d’horizon par 
quelques pieges a eviter et astuces a deployer. 


Quelques pieges a eviter 

Comme je ne sais pas, cher lecteur, si vous avez deja fait un 
detour par la premiere rubrique, je rappelle brievement que la 
liste de ces pieges ne saurait etre exhaustive. C’est la raison pour 
laquelle, afin que ce livre puisse vivre, je vous propose, via un 
forum sur le site du cabinet, www.pbrh.fr , de nous faire part des 
pieges dont vous auriez pu etre victimes ou que vous auriez 
dejoues en votre qualite de « promoteur »... 
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Un bon technicien = un bon manager 

Cette croyance, ou presupposition, constitue a l’evidence un 
piege a en croire le nombre de managers, issus du rang, qui sont 
manifestement moins brillants en situation de manager qu’ils ne 
l’etaient en situation dite « operationnelle ». 

Quels sont les ingredients du piege ? 

J’en ai observe plusieurs, qui, dans certains cas, peuvent evidem- 
ment se cumuler. Je vous les livre, tels qu’ils me viennent, sans 
forcement chercher a les classer selon je ne sais quel critere. 

Confusion autour de la notion de progression 

J’ai deja evoque ce point, la question posee est celle de la reussite 
sociale. Lorsque nous engageons une conversation, sur le terrain 
professionnel, avec un inconnu, vous observerez que nous arri- 
vons vite aux deux questions revelatrices de nos criteres de 
reussite : vous dirigez combien de personnes ? Vous gerez quel 
budget ? Comme si le nombre de personnes dirigees determinait 
la valeur d’un homme... D’autant que, sauf erreur de ma part, 
lorsque quelqu’un annonce fierement qu’il encadre trois cents 
personnes, il est excessivement rare que cela soit en direct, sans 
encadrement intermediaire... Le piege, done, est de consider er 
que la seule forme de progression acceptable soit, pour un techni- 
cien, de devenir manager. 

Prendre quelqu’un dont on connaTt la performance est rassurant 

C’est tout a fait vrai et ne fustigeons pas, en position de conseil, la 
quete d’assurance, de securite, qui contribue pour une part signi- 
ficative a notre chiffre d’affaires. Le piege tient au fait que le 
manager tire sa valeur ajoutee d’un autre registre : celui de 
donner aux hommes qu’il dirige l’envie et les moyens de livrer, 
sans reserve, le meilleur d’eux-memes. Le meilleur des commer- 
ciaux, s’il est peu pedagogue, malheureux quand il ne « signe 
pas » lui-meme et plutot « perso », a peu de chances de faire un 
bon directeur commercial. 
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Les suggestions de I’entourage 

Lentourage peut a l’evidence etre de bon conseil. Je ne saurais 
trop vous conseiller d’etre a son ecoute pour eviter le syndrome 
de la tour d’ivoire. Ici le piege peut etre lie au fait que nous 
n’osions pas aller a l’encontre de l’entourage. Imaginons un 
instant que nous soyons nous-memes un exemple reussi de 
promotion interne, orchestre par notre patron, et que ce dernier 
nous incite fortement a promouvoir l’un de nos collaborateurs. 
En l’absence d’arguments factuels, nous aurons peut-etre quelque 
difficulty a resister a cette pression. 

L’argument est utilise par la personne pressentie elle-meme 

Ici, c’est le cas ou l’eventuel(le) promu(e) contribue directement 
a renforcer ce prejuge. 

Pour conclure, considerons que si le fait d’etre un bon technicien 
ne garantit en aucune maniere le fait d’etre un bon manager, cela 
ne l’interdit evidemment pas non plus. Le piege, vous l’aurez 
compris, serait de se limiter a cette seule equation. 

Confondre travail en amont et assurance tout risque 

Le deuxieme piege consiste a considerer que le travail que nous 
avons realise en amont en suivant nos differentes etapes se suffit a 
lui-meme et constitue, de fait, une forme d’assurance tout risque. 

Cette attitude est pourtant assez frequente, que nous soyons dans 
une situation de recrutement externe ou interne. 

Nous pourrions comparer avec la gestion de projet. S’il est clair 
qu’une bonne preparation est essentielle pour la reussite du 
projet, elle ne dispense pas de rester particulierement vigilant 
dans les tout premiers jours puis premieres semaines de la mise 
en service de notre projet, qu’il soit materiel (mise en place d’une 
nouvelle ligne de production) ou immateriel (mise en place d’un 
nouveau mode de traitement de la relation client). 

Pratiquement, cette confusion peut entrainer deux types 
d’ecueils. Le premier est de negliger la phase d’accompagnement 
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de la montee en charge et de considerer que le seul changement 
d’affectation sur Forganigramme, a la date dite, suffit. 

Le second est de se tromper lors de l’analyse que nous pourrions 
faire si la personne promue rencontrait quelques difficultes dans 
sa propre montee en charge. Lerreur consisterait a se dire que, 
« compte tenu des precautions que nous avons prises et du temps 
que nous avons consacre a la reflexion prealable, il n’est pas 
“normal 1 ” de rencontrer des difficultes... ». 

J’imagine que certains d’entre vous, a la lecture de ces lignes, 
pensent que tout cela est tres gentil, que ces grandes idees 
montrent bien qu’une fois de plus il y a une difference entre la 
theorie et la pratique puisque, vous, vous n’avez pas le temps ! 
J’entends bien cet argument, mais pour achever de vous agacer, je 
pense qu’il est largement refutable. Pouvez-vous en effet me 
donner un exemple de situation dans laquelle le temps et 
Fenergie que vous avez du consacrer a rattraper les consequences 
d’une impasse 2 aient ete moindres que le temps et Fenergie que 
vous auriez du consacrer a l’operation ? Jusqu’a present, je n’ai 
encore jamais eu de contre-exemple. . . 

Je ne dis pas ni ne pense que c’est simple. Dans la vraie vie, nous 
devons effectivement faire des choix, gerer des priorites et 
prendre suffisamment de recul pour eviter de faire des impasses 
et de nous y engouffrer ! 


1. L’expression « il n’est pas normal » appelle deux questions. La premiere est celle 
de la norme. Quelle est-elle en verite ? N’est-ce pas seulement une norme 
personnelle que nous voulons croire universelle pour la circonstance ? La 
seconde est celle de la signification de l’expression. Elle pourrait souvent etre 
remplacee par « je suis en colere a cause de... », « je ne comprends pas 
pourquoi. . . », « je ressens un sentiment d’injustice », etc. 

2. Le mot « impasse » est approprie a la situation : nous choisissons, au fond de 
nous, de ne pas faire, au motif que nous n’en aurions pas le temps, quelque chose 
que nous savons parfaitement faire. En matiere de management, l’impasse se 
termine souvent comme son nom l’indique : dans le mur ! 
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On se connaTt et on se comprend a demi-mot 

C’e st d’ailleurs Tune des raisons que nous avons invoquees, au 
moins avec nous-memes, pour justifier notre choix de 
promotion ! 

« Ce qui est agreable, avec lui (elle), c’est que nous nous connais- 
sons tres bien, nous nous comprenons parfaitement et gagnons 
de ce fait beaucoup de temps puisque nous n’avons pas besoin de 
perdre des heures a palabrer sur nos attentes reciproques ! » 

Vu sous cet angle-la, vous avez parfaitement raison, c’est non 
seulement agreable mais c’est aussi tres securisant car chacun 
compense, comme par magie, les eventuelles carences de l’autre. 
Ce n’est plus de l’animation, du management, c’est de la transmis- 
sion de pensee. 

Ce mode de fonctionnement entre deux personnes qui travaillent 
ensemble, mais « seules », peut aussi presenter des difficultes 
lorsqu’il s’agit de faire passer le bindme au stade du trio. Sauf a ce 
que le troisieme larron fasse preuve d’une empathie particuliere, 
son integration necessitera sans doute plusieurs semaines, voire 
mois, surtout si les membres de la « paire » sont « non 
demandeurs », voire hostiles, a cette evolution de l’equipe. 

S’il est parfaitement vrai que l’on puisse observer ce mode de 
fonctionnement entre deux collegues de meme niveau ou avec un 
lien hierarchique, il n’en est pas moins vrai qu’il est aussi souvent 
le resultat d’une collaboration de tres nombreuses annees, meme 
si, tres vite, chacun a parfois pu ressentir « un bon feet », comme 
on dit. 

Le piege est d’oublier qu’en changeant de fonction, il est previ- 
sible que nous changions egalement de referentiel 1 en matiere de 
comportement attendu, de criteres d’analyse de la performance, 


1. Les « pros » de 1’ Analyse Transactionnelle auront reconnu. Pour les autres, le 
referentiel est constitue de reperes (regies, usages, valeurs. . .) qui eclairent chaque 
environnement d’un jour particulier. L’une des meilleures illustrations « grand 
public » de ce concept est la publicity pour les rillettes Bordeau Chesnel et son 
slogan devenu culte : « Nous n’avons pas les memes valeurs, monsieur l’huissier. » 
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etc. Le fait de se comprendre a demi-mot ne doit done pas 
eclipser le temps minimum a consacrer a l’enonce des regies du 
jeu qui auront change du fait de la nouvelle situation. 

Le piege sera double si, etant degu par les nouvelles relations 
imposees par la promotion, l’un ou l’autre reste au stade des 
regrets - « Pourtant, avant, nous nous comprenions a demi-mot » 
- et des non-dits. 

En resume, le fait de bien nous comprendre dans une situation A 
laisse presumer que nous continuerons a bien nous comprendre 
dans une situation B, a condition, a minima , de bien nous mettre 
d’accord sur le fait que nous serons passes d’A a B. 

Lanalyse de ce piege, « bien se comprendre a demi-mot », appelle 
notre vigilance sur une autre difhculte : les non-dits. 

Les non-dits 

Les non-dits constituent un piege a part entiere dans la mesure ou 
leurs origines peuvent etre multiples. Nous venons d’evoquer le fait 
de bien se connaitre, qui, croit-on, dispense de se dire les choses. 

Le non-dit peut egalement provenir d’un phenomene d’autocen- 
sure, lie au temps. C’est le fameux mecanisme, dont nous 
parlions un peu plus haut, qui fait que nous ne pensons pas avoir 
le temps de... Cela peut aussi etre le fruit d’une confusion 
concernant ce que nous avons pergu comme etant prioritaire au 
moment de choisir de differer le temps de nos explications. 

Le fait de differer la communication peut aussi etre a l’origine de 
non-dits. Le raisonnement consiste alors a se dire que, puisque 
cela a attendu jusqu’a present, cela pourra bien encore attendre 
un petit peu. C’est ainsi que certaines urgences resistent a 
plusieurs semaines au fond d’un tiroir 1 ... 

Lautocensure, done le non-dit, peut aussi etre bee a la volonte de 
laisser une totale liberte a l’autre. Cette liberte peut etre aussi 


1. Cette idee de resistance m’a ete soufflee par Tune de nos stagiaires : elle avait 
affirme devant le groupe que, du fait de la volonte de son patron de la mettre au 
pas, aucune urgence ne resistait a plus de quinze jours dans son tiroir. 
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benefique que facheuse si elle n’a pas ete apprise. Nous avons 
sans doute tous fait personnellement l’experience du fait que la 
liberte est un bien precieux qui s’apprend. . . 

Lautocensure, done le non-dit, peut aussi etre liee a la peur de 
blesser l’autre. C’est le raisonnement qui pousse au « que va-t-il 
penser que je pense de lui si je lui dis cela 1 ? ». Les plus autori- 
taires d’entre vous se diront que c’est de la « prise de tete », 
d’autres se reconnaitront surement. Limportant n’est pas de 
savoir si c’est bien ou mal, l’important est de se connaitre suffi- 
samment pour eviter de se pieger tout(e) seul(e) . . . 

Concretement, les non-dits deviendront, avec un tres haut niveau 
de probability, de vrais pieges s’ils concernent : 

• le nouveau role attendu, puisque c’est a partir de celui-ci que 
nous apprecierons la montee en charge du pro mu. Le moins 
que nous lui devions, convenons-en, est de lui dire sur quels 
points precis nous l’attendons ; 

• le deroulement de la periode d’essai, notamment si elle n’a pas 
ete juridiquement formalisee. Ce qui sera evident dans la tete 
de l’un ne le sera sans doute pas dans la tete de l’autre. Le piege 
se refermera s’il existe un decalage de rapport au temps entre les 
deux parties : le promoteur peut en effet estimer voir se mate- 
rialiser son retour sur investissement dans deux mois, alors que 
le ou la promue considere beneficier d’une periode de six mois 
pour prendre son nouveau poste en main. Le plus important 
n’est pas tant de savoir si le retour escompte doit etre de deux 
ou six mois que le fait de se mettre d’accord sur ce delai. 

Nous pouvons conclure ce developpement sur les pieges consa- 
cres aux non-dits par la celebrissime formule : « Cela va sans 
dire, mais cela va toujours mieux en le disant ! » 

La fausse liberte 

Le piege provient de la pseudo-liberte laissee aux personnes que 
l’on dirige. Je mets de cote ce qui pourrait relever de la demarche 


1. C’est un peu complique, a la lecture, mais c’est tellement vrai. 
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intentionnelle et je me garderai bien, a vous qui me faites le 
plaisir de me lire jusqu’ici, de vous faire un mauvais proces 
d’intention en la matiere ! 

Je fais reference aux situations dans lesquelles, contrairement a ce 
qu’il pense, celui qui dirige laisse, en realite, peu de liberte a ses 
collaborateurs. Dans les faits, la pratique observee est la 
suivante : a chaque suggestion ou decision prise, le manager 
utilise ses deux questions preferees (lui l’ignore, mais son entou- 
rage, pour peu qu’il soit observateur, les a bien identifiees !) : 

• « Pourquoi faites-vous cela ainsi ? » Eventuellement suivi par 
un enigma tique « Ah bon ! ». 

• « Ne pensez-vous pas qu’il serait preferable de... ? » 

Dans tous les cas, l’echange se termine par un « De toute fagon, je 
vous laisse juge, c’est vous qui decidez ». 

Ce qui constitue le piege, dans une attitude de ce type, est le fait 
que, si la personne promue dispose d’une forte personnalite, le 
clash est alors proche. Le cas le plus favorable serait une discussion 
« franche », des le depart. A defaut, la personne peut « mettre son 
poing dans la poche » et considerer qu’en l’absence de liberte, le 
mieux est de chercher, hors de l’entreprise, une autre opportunity 
qui lui permettra de beneficier d’une reelle autonomie d’action. 

Une autre hypothese est que la personne promue manque de 
confiance en elle et est freinee dans ses prises de decision par le 
doute. Dans ce cas, cette pseudo-liberte se revelerait d’autant plus 
destabilisante qu’elle augmenterait la zone d’incertitude pour la 
personne promue. Ce qui, au depart, releve d’une bonne inten- 
tion serait, a l’arrivee, contre-productif. 

J’ai observe ce phenomene tout recemment chez un client. L’une 
des consequences peut egalement etre le renforcement du 
syndrome de Calimero 1 chez la personne promue : 


1. Les pros de V Analyse Transactionnelle auront reconnu le positionnement 
« Enfant Adapte Victime que je rebaptise volontiers « syndrome de Calimero », 
du fait de sa reflexion recurrente : « C’est vraiment trop injuste ! » 
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• sentiment d’injustice (c’est vraiment trop injuste ) ; 

• sentiment d’incomprehension (« je ne comprends pas pourquoi 
il (elle) n’est jamais content(e) ») ; 

• sentiment de frustration (« de toute fagon, cela ne va jamais 
quand je fais quelque chose ») ; 

• qui peut alter jusqu’au renoncement (« a quoi bon le faire 
puisqu’il (elle) va m’expliquer que ce n’est pas ce qu’il (elle) 
attendait ? »). 

Dans le cas specifique de la promotion interne, cette pseudo- 
liberte peut concerner la maniere de manager (participatif <=> 
directif ; orientation vers les hommes <=> les resultats ; etc.) et le 
choix des objectifs poursuivis. 

Une variante de ce piege est constitute par la conviction que peut 
avoir le promo teur que les objectifs s’imposent d’eux-memes. 
Inutile, dans ce cas, de les suggerer a la personne promue. C’est 
meme une maniere de tester sa clairvoyance. Vous avez compris, 
si d’aventure vous teniez ce raisonnement, que le piege n’est pas 
tres loin... 

Il est enbn possible que le contexte dans lequel vous evoluez 
implique que vous fassiez ce que j’appelle de la democratie 
dirigee : tres bien. Dites-le et faites-le : le piege, encore une fois, 
est de faire l’inverse de ce qui a ete annonce. 

Le flou par rapport aux objectifs 

Ce piege est tellement frequent qu’il merite bien que nous nous lui 
consacrions une section dans ce chapitre. Je dois d’ailleurs dire 
que, chaque fois que nous consacrons, dans l’une ou l’autre de nos 
formations, un temps de travail sur la notion d’objectif, les formu- 
lations proposees par les stagiaires sont plus souvent ambigues que 
conformes en tout point aux criteres de bonne formulation. 

Concretement, sur quels points peut-il y avoir du flou ? Les deux 
zones de risques se situent au niveau des echeances et au niveau 
des criteres de mesure. 
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La difficulte, pour les echeances, est de faire disparaitre les termes 
imprecis (au plus tot, le plus vite possible, des que possible, dans 
un delai raisonnable, etc.) au profit de dates precises : sous 
quinze jours, dans les trois premiers mois suivant la prise de 
poste, dans un an, etc. Reconnaissons que cet exercice n’est pas 
toujours facile ce qui explique sans doute que nous cedions 
parfois a la facilite d’une echeance floue. 

En ce qui concerne le critere de mesure, chacun des deux - 
promoteur et promu - doit pouvoir savoir avec certitude a quel 
moment l’objectif sera atteint. Une nouvelle fois, les termes 
vagues sont a proscrire pour eviter les formulations du type : une 
amelioration significative du delai de reglement. Discutons, 
echangeons, reflechissons de maniere a passer a quelque chose du 
type : reduire de quinze jours le delai moyen de reglement. 

Souvent, la difficulte est de trouver des criteres de mesure qui 
soient quantifiables. C’est ainsi que trop de gens considerent que 
les objectifs ne sont possibles que dans les metiers ou l’on manie 
des chiffres et des indicateurs : les commerciaux, la fonction 
production au sens large. Nous retrouvons nos cheres croyances, 
car il est bien entendu possible d’avoir un critere de mesure qui 
soit la somme d’attitudes. La discussion qui permet de se mettre 
d’accord sur ces points se revele souvent aussi instructive qu’inte- 
ressante. 

Par exemple, un objectif qui consisterait a etre a l’aise dans ses 
interventions en public merite d’etre travaille avec une question 
du type : « A quoi verrons-nous que vous etes a l’aise dans vos 
interventions en public ? » Nous pourrions alors repondre : 
« Vous aller balayer des yeux, en permanence, votre auditoire 
pour etablir un contact individuel avec chacun ; votre respiration, 
maitrisee, vous permettra d’avoir un debit pose, naturel ; votre 
rythme cardiaque sera habituel en l’absence de poussee intempes- 
tive d’adrenaline ; vous aurez vos notes a cote de vous, comme 
pense-pas-bete, mais ne les lirez point ; vous introduirez, en 
direct, des references a ce qu’auront dit des orateurs precedents. » 
Convenons qu’aucun de ces criteres n’est quantifiable mais que 
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leur combinaison permettra de dire, sans risque d’erreur, que 
l’objectif est atteint. 

Le piege, avec le flou, est que la personne promue considere avoir 
atteint l’objectif et passe a autre chose alors que vous-meme 
seriez alle plus loin. La tentation serait de dire qu’a l’usage, la 
personne se revele beaucoup moins fiable qu’elle ne le paraissait. 
Inversement, la personne promue pourrait aller beaucoup plus 
loin que ce que vous auriez vous-meme fait et l’erreur consisterait 
a conclure qu’a l’usage, l’autre se revele par trop meticuleux et se 
montre incapable de faire la part des choses. . . 

Ainsi, si ce n’est deja fait, nous vous invitons a revoir les criteres 
de bonne formulation de l’objectif pour en faire un DREAM (cf. 
p. 51) ! 

Ne rien dire a celui qui n’a pas ete retenu 

Terminons notre tour d’horizon des differents pieges par ceux qui 
pourraient etre associes a la categorie des dommages collateraux. 
Le premier consiste a ne rien dire a celui ou celle qui n’a pas ete 
retenu(e). Nous nous plagons ici, vous l’aurez compris, dans 
l’hypothese d’une structure au sein de laquelle une ou plusieurs 
personnes ont ete en competition sur une promotion interne. 

Je suis pour ma part estomaque du peu de prevenance dont 
peuvent faire preuve certaines entreprises vis-a-vis de leurs sala- 
ries dans ces procedures de mobilite par voie de recrutement 
interne. 

Voici quelques-unes des « maladresses » observees : un collabo- 
rateur ayant postule dans le cadre d’une promotion interne 
comprend qu’il n’a pas ete retenu le jour de la prise de fonction 
d’un de ses collegues... Un salarie imagine que son entretien 
interne ne s’est pas revele concluant en decouvrant, quelques 
semaines plus tard, une offre d’emploi pour le poste pour lequel il 
s’etait porte candidat... Nombreux sont ceux qui attendent 
toujours la reponse ecrite les informant qu’ils n’ont pas ete 
retenus... Certains temoignent enfin du fait qu’ils n’ont pas ete 
retenus, sans qu’aucune explication ne leur ait ete donnee... 
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Le piege est de considerer que tout cela est sans importance, ce 
qui est une grossiere erreur. Nous retrouvons ici, appliquee a la 
gestion du personnel, la statistique initialement appliquee a la 
fonction commerciale 1 : tout salarie, satisfait d’une mesure de son 
employeur, en parle en moyenne a sept de ses collegues ; le 
meme, contrarie, le fait automatiquement savoir a vingt-deux. 
Mais que font-ils savoir en l’occurrence ? Ils ne se contentent pas 
de faire savoir qu’ils ont ete degus de ne pas etre retenus. Ce qui 
est le plus genant, ce sont les processus de generalisation qui en 
decoulent : « Cela ne m’etonne pas, de toute fagon, l’encadrement 
se fout du personnel : la seule chose qui compte, ce sont les chif- 
fres... - Cela prouve bien que ces appels a candidature sont 
pipes. . . - De toute fagon, c’est a la tete du client : la preuve, ils ne 
savent meme pas nous dire pourquoi on n’est pas retenu. . . - Je ne 
sais pas si tu as vu le look de la fille qui a ete choisie : pas la peine 
de se demander comment elle a eu sa promo... - C’est decide, je 
ne postule plus puisque a chaque fois c’est la meme histoire. . . » 

Bref, toutes sortes de phenomenes qui, s’ils existent, ne sont pas, 
en frequence, significatifs des pratiques du plus grand nombre. 
Pourtant, ce sont plutot ces histoires-la que l’on retient et vehi- 
cule. La preuve : j’y contribue moi-meme a cet instant ! II y a, 
heureusement, beaucoup plus de managers formidables, 
soucieux de leur personnel, que de malappris ! Le fait est que l’on 
parle beaucoup plus des seconds que des premiers. 

Contrecarrer ce piege est facile, a defaut d’etre agreable : il sufbt 
de dire aux personnes que nous n’avons pas retenues les raisons 
de notre choix. Je ne doute pas, dans votre cas, qu’ayant suivi les 
differentes etapes de notre processus de selection, ces raisons 
soient tout a fait avouables. . . 


1. Un client satisfait de son achat le fait en moyenne savoir a sept personnes de son 
entourage. Le meme, mecontent, le fait immediatement savoir a vingt-deux ! 
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Allez expliquer a quelqu’un qui remplit les fonctions depuis 
longtemps qu’il ne fait pas I’affaire ! 

Ce dernier piege constitue une petite variante du piege prece- 
dent. Petite dans sa definition, mais 6 combien destructrice dans 
ses consequences sur le moral des personnes concernees - on le 
comprend aisement - et des troupes environnantes. 

Le piege se forme au moment de la vacance du poste pour lequel 
peut s’operer une promotion interne. II est d’autant plus facile de 
tomber dedans lorsque le depart n’a pas ete anticipe. II peut etre, 
et pour cause, lie a un accident ou a une demission surprise par 
exemple. 

Dans ce cas, il se peut, pour assurer la continuity du service, que 
Ton confie, plus ou moins implicitement, la gestion des affaires 
courantes a l’un de ses meilleurs elements, au nom de la croyance 
selon laquelle le bon technicien fait le bon manager. On se dit 
dans ce cas que c’est sans risque puisqu’il s’agit d’une periode 
d’interim, forcement provisoire. 

En matiere de recrutement, interne ou externe, vous savez comme 
moi que le provisoire peut durer quelques semaines, voire quelques 
mois. Pour peu que la decision de recrutement soit prise au debut 
du mois de juillet et que l’on decide d’envisager simultanement des 
candidatures externes et internes, il est previsible que l’affaire ne 
soit pas reglee avant le debut du mois d’octobre. Durant cette 
periode, notre collaborateur aura peut-etre deja assure trois mois 
d’interim, pour peu qu’il ait decide (voire accepte) de repousser ses 
vacances compte tenu du contexte. . . 

J’ai eu des temoignages, dans des environnements tres divers, de 
personnes ayant vecu des situations de ce type. La mecanique est 
toujours la meme. Dans un premier temps, la demande de r empla- 
cement est formulee sous forme de service. Les conditions du 
remplacement ne sont que tres rarement explicitees, a defaut d’etre 
clarifiees, voire negociees. De plus, la personne n’a en general aucun 
re tour negatif sur sa maniere de gerer les choses courantes. Enfin, 
lorsque la personne fait acte de candidature, personne ne l’en 
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dissuade. Dans un second temps, il lui est signihe qu’elle ne pourra 
pas faire l’affaire pour un poste qu’elle a, de son cote, le sentiment 
d’avoir tenu, sans demeriter, depuis plusieurs mois. . . Le plus savou- 
reux est le cas dans lequel des tests d’aptitude professionnelle sont 
utilises pour apporter une caution scientifique a la demarche et que 
ceux-ci mettent en evidence une. . . incapacity a tenir le poste. 

Que ferions-nous en pareille circonstance ? Sans doute pas mieux 
que ceux qui vivent pareille aventure et qui decident, dans le 
meilleur des cas, de ne travailler qu’au niveau de ce qu’ils sont payes 
et consider es .. . c’est-a-dire pas beaucoup ! 

Le piege peut etre evite, a condition d’etre tres clair au depart, en 
precisant qu’il ne s’agit que d’un interim, qui ne concerne que la 
gestion courante et pas la responsabilite hierarchique de l’equipe, 
que l’objectif est simplement que le responsable hierarchique ait 
un interlocuteur principal pour les echanges d’informations et 
que, compte tenu des competences necessaires pour tenir ce 
poste, il est decide de faire un veritable appel a candidatures. Le 
fait de preciser l’existence et le montant d’une bonification en 
matiere de remuneration pour compenser la charge temporaire de 
travail supplemental ne gachera rien a l’affaire, bien au contraire. 
Il est toujours possible, dans ce sens-la, de revoir notre position si 
les capacites de l’homme se revelaient durant la periode d’interim. 


Quelques astuces 

En complement des pieges a eviter, terminons par quelques idees 
a mettre en oeuvre, dans une optique « trues et astuces ». Cette 
liste ne saurait bien entendu etre exhaustive et nous vous invi- 
tons a rejoindre le forum, sur le site, abn de completer notre boite 
a astuces. Ce sera l’appbcation du principe : « Si tu me donnes un 
euro et que je te donne un euro, nous aurons un euro chacun. Si 
tu me donnes une idee et que je te donne une idee, nous aurons 
deux idees chacun. » 

Mais, pour l’heure, voici les premieres astuces a mettre en oeuvre. 
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Redecouvrir le collaborates par une rencontre dans 
un contexte different 

Le plus difficile, pour chacun d’entre nous, est d’imaginer les 
personnes differemment. Cela nous renvoie a la question du droit 
au changement que nous evoquions un peu plus tot. Plus j’avance 
et plus je suis certain, du fait des temoignages et observations, 
que, pour une grande part, nous induisons le comportement des 
autres 1 . Ce qui est vrai en matiere de communication et d’accueil 
Test egalement en matiere de management. 

N’est-il pas difficile d’imaginer que le « maillon faible » de 
l’equipe change de registre et fasse desormais partie de ceux sur 
qui l’on peut compter sans l’ombre d’un doute ? Ce qui marche de 
maniere negative - le plus souvent - marche egalement dans 
l’autre sens. Imagine-t-on que le boute-en-train du service puisse, 
au fond de lui, etre triste, prendre les choses au tragique et etre 
torture par le doute ? 

Qu’il est difficile de prendre l’initiative de changer notre regard 
sur ceux avec lesquels nous travaillons. . . 

Le principe, ici, consiste done a faire la demarche de redecouvrir 
les « possibles », comme cela peut se faire dans le cadre d’un 
recrutement exterieur. Pour faciliter cette demarche, avant tout 
intellectuelle, nous pourrons recourir a un changement d’envi- 
ronnement, de cadre. Ou l’on reparle du Cercle des poetes disparus 
(cf. note bas de page, p. 72) . . . 


1. Travaillant avec des collaborateurs au contact de la clientele, nous avions un 
debat anime sur le fait de savoir si le commergant (pour raisonner au sens large) 
condi tionnait ou non le comportement de son client. Je revois encore briller les 
yeux d’une des stagiaires, tres experimentee, qui nous a confie : « Eh bien moi, il 
y a des jours, quand j’en ai marre, ou je decide d’etre desagreable, de faire la tete, 
de ne pas sourire, pendant un quart d’heure. Eh bien, tous les clients sont aussi 
desagreables ! Tout d’un coup, je redeviens sympa, je les regarde en leur disant 
bonjour et je leur souris. Et la, ils redeviennent charmants ! » Je regrette de ne 
pas avoir pu immortaliser ce temoignage vivant sur la force du sourire et de la 
qualite d’accueil. 
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Voici quelques suggestions pour vous aider : 

• rencontrer le collaborates dans son bureau (si vous le voyez 
toujours dans le votre) ; 

• recevoir le collaborates autour de la table visiteur (si vous le 
voyez toujours derriere votre bureau) ; 

• echanger avec la personne possible en terrain neutre : un 
bureau visiteur par exemple ; 

• observer la personne evoluer au milieu de ses collegues, si vous 
ne l’avez jamais fait. 

Nous res tons ici sur des changements de decor tres faciles et, 
somme toute, assez conventionnels. Nous pourrions aller plus 
loin a partir des suggestions suivantes : 

• profiter d’un deplacement - train, avion, voiture - pour un 
echange inhabituel ; 

• se faire accompagner a l’occasion d’un salon professionnel ; 

• recevoir, ensemble, un fournisseur ; 

• accueillir, ensemble, un client ou aller en clientele pour un 
collaborates non commercial ; 

• prendre ensemble un repas au restaurant 1 . 

Bref, vous aurez compris que cette premiere astuce consiste a 
decider de faire table rase de ce que nous savons pour, veritable- 
ment, redecouvrir, sous un angle different, les personnes 
auxquelles nous pensons spontanement pour notre operation de 
promotion interne. 


1 . J’ai entendu il y a quelque temps a la radio un entrepreneur qui expliquait qu’il 
pratiquait volontiers le « test du restaurant » pour j auger un candidat avant un 
recrutement important. Selon lui, le comportement vis-a-vis des personnels en 
charge du service etait souvent revelateur du comportement managerial. Etant 
pour ma part tres souvent au restaurant, je considere cette observation tres juste 
et revelatrice : la maniere de saluer ou non le personnel, de passer sa commande, 
d’etre vigilant lors de l’annonce des plats, de remercier lors de l’apport - 
enlevement - des plats, de reagir face a la contrariete (delai de service, qualite 
mediocre) ou encore de manifester sa satisfaction. 
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Intellectuellement d’ailleurs, nous pourrions alter au bout de la 
demarche et decider de faire cela, y compris pour ceux pour 
lesquels nous decidons que ce n’est, a priori, pas possible ! Cette 
idee, sans doute inappropriee si la base de choix porte sur une 
vingtaine de collaborateurs qu’il faudra bien, au final, departager, 
peut en revanche etre facilement deployee dans une petite equipe 
de trois ou quatre personnes parmi lesquelles nous avons besoin 
de faire emerger un animateur. . . 


S’appuyer sur un regard veritablement exterieur 

Vous imaginez bien, ami lecteur, combien je suis convaincu de 
la valeur ajoutee que represente un regard exterieur ! Uastuce 
consiste ici a suggerer d’autres pistes que le recours a une pres- 
tation de service remuneree et a s’entourer de deux ou trois 
precautions pour que ce regard exterieur soit effectivement 
pertinent. 

Dans l’hypothese ou vous ne disposeriez pas d’un service « RH » 
interne, par definition le mieux place, le regard exterieur peut 
vous etre apporte par : 

• un collegue chef de service si vous etes dans une structure suffi- 
samment importante ; 

• un fournisseur au contact duquel le (la) promu(e) potentiel(le) 
travaille regulierement ; 

• un client que vous connaissez de longue date ; 

• un prestataire que la mission a amene a travailler au contact de 
la personne envisagee ; 

• un ami exergant dans la fonction RH a qui vous feriez rencon- 
trer votre collaborateur. 

Quelles que soient les idees que vous retiendrez, prenez cepen- 
dant quelques precautions de maniere que ce qui est a la base un 
service rendu, voire un echange de bons procedes, ne se trans- 
forme pas en pomme de discorde. . . 
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Ces precautions consistent a : 

• poser des questions qui soient veritablement ouvertes : nous 
dcvrons done pour cela mettre de cote les questions du type : 
« Ne pensez-vous pas que la premiere qualite de mon collabora- 
teur est... ? » « Que pensez-vous d’Untel sous un angle mana- 
gerial, n’est-ce pas quelqu’un qui dispose d’un fort potentiel ? » 
Ceci fait, nous pourrons opter pour des questions du type : 
« Vous qui connaissez bien Untel, quels sont pour vous les trois 
qualificatifs qui resument le mieux le personnage ? Quels sont, 
pour vous, ses domaines d’ excellence ? Si vous deviez le faire 
evoluer, serait-ce sur un registre technique ou sur un registre 
managerial ? Pour quelles raisons ? » 

• identifier Vinteret de votre interlocuteur : est-il veritablement libre 
dans ses propos ? Quel avantage pourrait-il tirer de sa 
prescription ? Est-il veritablement independant de la personne 
a propos de laquelle vous le sollicitez ? Ne risque-t-il pas de lui 
faire part de votre questionnement ? 

• s’appuyer sur des informations exploitables : imaginons que le 
retour soit fait sur le mode : « J’ai bien reflechi a la question que 
vous m’aviez posee. Voici mon point de vue : Untel est manifes- 
tement quelqu’un de bien, qui a des valeurs et de solides 
qualites humaines. Pour ma part, il m’a toujours fait bonne 
impression et s’il travaillait pour moi je lui ferais tres certaine- 
ment des propositions d’ evolution. » 

Chacun aura note que ce discours, seduisant, rassurant, est sur 
le fond parfaitement inexploitable : qu’est-ce que quelqu’un de 
bien ? Quelles sont ses valeurs ? Quelles sont ses qualites 
humaines ? Qu’est-ce qui est a l’origine de la bonne 
impression ? Sur quel plan se situerait revolution ? 

• verifier la pertinence du regard exterieur : en effet, le seul fait 
d’etre exterieur ne suffit pas a garantir la pertinence du regard. 
Prenons l’exemple suivant : un jeune dirigeant d’une PME 
regionale sollicite l’avis d’un ancien camarade de promo devenu 
cadre superieur dans un groupe international. Quelles que 
soient par ailleurs les qualites de cette personne, il est vraisem- 
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blable que ses propres reperes - lies au grand groupe interna- 
tional - ne sont pas en tout point pertinents par rapport a ceux 
que l’on a en PME regionale... sauf a ce que ce grand groupe 
soit un conglomerat de petits centres de profit en definitive 
comparables a notre PME regionale. Bien sur, cette hypothese 
ne constitue en rien un jugement de valeur intrinseque sur la 
nature de l’une ou l’autre des structures decrites. 

Notons bien que les precautions que nous aurons a coeur de 
prendre dans le cadre d’un regard exterieur « a titre amical » 
valent egalement dans le cadre d’une prestation remuneree : 
soyons suffisamment larges pour ne pas induire la reponse par le 
questionnement, assurons-nous de l’independance du prestataire 
par rapport a ses conclusions 1 . . . 

Preparer la periode de transition 

Nous pouvons distinguer deux periodes dans notre processus de 
promotion interne. La periode, qualifiee d’essai, a pour objet de 
valider la pertinence de notre choix en matiere de comportement 
managerial de la personne promue. La periode d’essai s’envisage 
done par rapport au collaborateur promu. 

La periode de transition, quant a elle, s’envisage par rapport au 
service, d’une maniere plus globale. La question est done de 
savoir si la modification de l’organisation de l’equipe aura, ou 
non, un impact important sur le niveau de production global du 
service. C’est le principe du cout d’obtention de l’objectif. 

En effet, dans certains environnements, le passage d’un systeme a 
un autre se traduit par un impact sur le niveau global de perfor- 
mance. II peut s’agir d’une baisse du niveau de production, en 
volume - qu’il s’agisse de biens materiels ou de traitement de 
l’information -, d’une augmentation du delai de production, etc. 


1. Imaginons quelques situations potentiellement compliquees : le prestataire est 
sollicite pour quelqu’un qu’il vous a aide a recruter... Le prestataire sait que si 
ses conclusions sont negatives, vous allez lui confier une mission de 
recrutement. . . Le prestataire souhaite vous presenter une personne qui, selon 
lui, ferait l’affaire. . . 
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Ce phenomene sera, bien entendu, plus ou moins important 
selon les configurations. Limpact sera different s’il s’agit d’aj outer 
dans une equipe une personne venant d’un autre service de 
l’entreprise ou bien s’il s’agit d’« enlever » 20 % de temps de 
production a l’un des membres de l’equipe a qui l’on confie, dans 
le cadre de la promotion, l’equivalent d’un jour par semaine de 
taches d’animation et de coordination. . . 

Vous devrez done, dans votre environnement, determiner si cette 
notion de periode de transition a un sens. Si tel n’est pas le cas, 
vous pouvez passer a l’astuce suivante. . . 

Si la notion de periode de transition a un sens, vous devrez alors : 

• estimer l’impact en matiere de delai, niveau de production, effet 
ricochet 1 ... ; 

• analyser ce qui est acceptable et ce qui ne l’est pas. . . ; 

• prendre les mesures de compensation qui en decoulent 2 ... ; 

• informer les differents protagonistes et, specialement, la 
personne promue. 

La communication avec la personne promue sur cette question de 
periode de transition est essentielle pour ne pas aj outer a la diffi- 
culty de la promotion interne le stress lie a une baisse manifeste 
de la performance de l’equipe. En l’absence d’echanges sur ce 
point, le risque est que le collaborateur veuille compenser cette 
baisse de production et mette completement de cote, de ce fait, le 
« faire faire » au profit de ce qu’il connait bien : le faire. 

Mefions-nous, sur ce point notamment, de l’humour - que nous 
savons, nous, etre de second degre - qui consisterait a dire : 
« Bien entendu, cette evolution ne peut avoir, des demain, qu’un 
impact positif sur le niveau de production ! J’attends les chiffres 
avec impatience. . . » 


1. L’effet ricochet concerne l’impact sur d’autres services de l’entreprise. Cela peut etre 
le service decoupe, qui du fait de la baisse de son niveau de production, va avoir une 
incidence sur le niveau de production du service assemblage, et ce, d’autant plus que 
nous nous situons dans une logique de flux tendus sans stocks intermediates. 

2. La mesure peut consister a faire effectuer des heures supplementaires, renegocier 
les delais de livraison avec certains clients, etc. 
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Faire suivre une formation inter 

Nous avons deja evoque le syndrome de la nuit du 31 (c/. p. 57) 
et les cohortes de questions qui en decoulent, a defaut d’accom- 
pagnement. II restera toujours, bien entendu, une petite appre- 
hension, mais nous pouvons la reduire considerablement en 
faisant suivre, avant la prise effective de fonction, une formation 
inter 1 au management. 

Le terme de management est volontairement tres large et il 
conviendra d’etre suffisamment attentif dans le choix du 
programme pour que la formation corresponde effectivement a la 
situation de votre collaborateur : manager pour la premiere fois, 
animer et coordonner une equipe tout en conservant une part 
personnelle de production, passer d’une situation de coordina- 
tion a une situation d’encadrement (avec pouvoir de recrutement, 
de negociation de remunerations, de sanction), etc. 

Le fait d’opter pour une formule inter presente plusieurs avantages. 
Pour la personne promue tout d’abord, ce sera l’occasion de poser, 
sans phenomene d’autocensure, toutes les questions que ne 
manquera pas de susciter la promotion. Ce sera egalement l’occasion 
de confronter son point de vue avec des personnes vivant des situa- 
tions comparables dans d’autres entreprises et done d’autres environ- 
nements. C’est en general une formidable opportunity d’ouverture 
d’esprit. Enfin, si elle en doute, une formation inter peut (doit, aurais- 
je envie de dire) renforcer la confiance que la personne promue doit 
avoir dans sa capacite a reussir dans ses nouvelles fonctions. 

Pour l’environnement, et en particulier les « toujours collegues et 
neanmoins desormais collaborateurs », c’est une maniere de mate- 
rialiser le changement, de donner une forme de top depart, de 
traduire le fait que, pour l’entreprise, la promotion correspond, au- 


1. Nous distinguons deux grands types de formations: les formations « inter » 
regroupent des stagiaires de plusieurs entreprises et proposent un programme 
standard (figure au catalogue de Torganisme de formation) ; les formations « intra » 
sont organisees pour les collaborateurs de la meme entreprise. Le programme est, 
dans ce cas, specifique afin de coller au plus pres de la realite de l’entreprise. 
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dela de l’eventuelle reconnaissance dc performances passees, a de 
nouvelles attentes, a un nouveau role, a de nouvelles attributions et 
formes de responsabilites. C’est enfin une maniere concrete de 
montrer que T entreprise est prete a « mettre les moyens ». 

Afin de placer tous les atouts de notre cote, il conviendra d’expliquer 
a la personne promue les raisons pour lesquelles nous lui proposons 
de suivre une formation de ce type de maniere que cette action soit le 
resultat d’une volonte commune. Il s’agit egalement d’eviter, surtout 
si la culture formation n’est pas tres developpee dans votre entre- 
prise, les prejuges du type : « On m’envoie en formation car on ne 
me juge pas capable de me debrouiller tout seul. . . » 

Une bonne maniere d’optimiser cette action et de nous assurer de 
bien partager les memes valeurs en matiere d’animation sera de 
prendre le temps d’un echange, a Tissue de la formation, a partir 
des questions suivantes : 

• aux yeux du formateur, qu’est-ce qui caracterise un « bon » 
manager ? 

• sur quelles qualites, atouts, allez-vous done vous appuyer ? 

• sur quels points pensez-vous avoir besoin d’une aide, d’un 
appui de ma part ? 

• etc. 

Organiser une formation intra, reservee a celles 
et ceux qui encadrent 

Eoptique est ici un peu differente puisque nous allons travailler 
avec tout ou partie des collaborateurs de la meme entreprise. 
Etant dans le cadre d’une operation specifique, nous pouvons 
tout imaginer. Il se peut d’ailleurs que vous soyez au sein d’une 
entreprise ou d’un groupe suffisamment etoffe pour que des 
modules de formation de ce type existent deja en interne. 

Si tel n’est pas le cas, voici quelques suggestions dont la clef 
d’entree est constitute par la population cible 1 . 


1. C’est du jargon de RH ! Les anglicistes parleront du casting, les classiques des 
personnes concernees par la formation, la production des gars qui vont la suivre, etc. 
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• Vencadrement de proximite , c’est-a-dire toutes les personnes, 
quel que soit leur statut, situees au niveau N + 1 de l’organi- 
gramme de l’entreprise. II sera d’autant plus interessant de 
travailler sur ce public que les personnes concernees seront 
elles-memes issues du rang. Uinteret ici est de faire un groupe 
homogene au sens des situations concretes que les uns et les 
autres peuvent avoir a gerer dans l’entreprise. 

• les collaborateurs encadrant pour la premiere fois : il s’agit, dans 
cette deuxieme formule, de miser sur le denominateur commun 
que constitue le fait d’exercer son premier poste d’encadrement. 
Ce sera l’occasion de repondre, avec l’appui d’un consultant 
externe, aux questions du type : que met-on, concretement, 
derriere la notion de management ? Comment determiner des 
objectifs ? Comment susciter et entretenir la motivation au 
quotidien ? Comment amener une equipe a travailler 
ensemble ? Pourquoi faut-il dissocier la notion de controle de 
celle de confiance ? etc. 

• Vensemble de Vencadrement : il s’agit dans ce troisieme cas de 
travailler sur la coherence des differentes approches manage- 
riales au sein de l’entreprise. Il est important, dans cette hypo- 
these, de bien travailler en amont avec la direction generale sur 
les messages forts qui seront passes au cours de la formation 
pour s’assurer du partage des valeurs entre le formateur et le 
commanditaire. Cette derniere formule peut permettre un 
travail de production collective tout a fait interessant sur les 
valeurs de l’entreprise. 

Nous pourrions aussi travailler sur l’un de ces sujets : elaborer un 
projet de service, manager en mode projet, faciliter et organiser le 
travail en equipe, negocier les objectifs, mettre en place des 
controles et en exploiter les resultats, etc. 

Quelle que soit la formule que vous retiendrez, soyez bien cons- 
cience) de l’importance qu’il y a a choisir un intervenant avec 
lequel vous soyez en phase au plan des valeurs et des methodes 
pedagogiques. A defaut, le risque serait grand de faire pire que 
mieux. J’ai en effet souvent observe le mecanisme suivant : dans 
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une formation, nous contribuons a donner a la personne formee 
une grille de lecture des attitudes manageriales que nous preconi - 
sons. Nous entendons done assez souvent des remarques du 
type : « Ah, je comprends main tenant pourquoi mon patron a 
procede de telle ou telle maniere... » Mais nous entendons beau- 
coup plus souvent des formules, un rien perfides, du type : « Et 
mon patron, c’est vous qui l’avez forme ? Ils feraient bien de 
l’entendre, a la direction ! », etc. Toute chose, vous en convien- 
drez, qui sont un peu genantes. 

Expliquer a I’equipe 

Vous avez bien lu : expliquer, et non justiher ! J’insiste pour ceux 
qui seraient tentes de penser qu’il est inutile de donner trop 
duplications, que si les salaries ne demandent rien, c’est qu’ils 
n’ont besoin de rien. Si je vous rejoins sur l’idee de ne pas trop en 
faire, je vous mets cependant en garde contre l’attitude qui 
consisterait, du coup, a ne rien faire ; en l’occurrence, a ne rien 
dire. 

Pratiquement, il s’agit de provoquer une reunion au cours de 
laquelle vous pourrez, en presence de la personne promue, expli- 
quer l’objectif de la promotion et les raisons de votre choix en ce 
qui concerne celui ou celle qui va ainsi changer de fonction. 

Pour ce qui est de Vobjectif de la promotion , l’idee est d’expliquer 
en quoi le fait de promouvoir une personne de l’equipe repond a 
un objectif de l’entreprise. Celui-ci peut etre la consolidation 
d’une periode de forte croissance, la preparation d’une nouvelle 
phase de developpement, la reponse a un dysfonctionnement 
notoire, un moyen de raccourcir des delais par une meilleure 
coordination, etc. 

En ce qui concerne les raisons de votre choix , vous pouvez deve- 
lopper vos idees sur trois niveaux. Le premier concerne le choix 
de la promotion interne plutot que celui d’un recrutement 
externe. Cela vous permet egalement de communiquer sur la 
politique de l’entreprise en matiere de gestion des ressources 
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humaines et, par la meme, de montrer aux collaborateurs l’interet 
qu’ils peuvent avoir a s’impliquer durablement dans l’entreprise. 

A un deuxieme niveau, vous pouvez egalement faire reference 
aux qualites professionnelles demontrees jusqu’a present, ce qui 
constitue une excellente transition vers le troisieme niveau : les 
qualites que vous avez detectees et qui doivent permettre au 
collaborateur de se positionner correctement par rapport au 
groupe (savoir-faire en matiere de communication, capacite 
d’entrainement, approche positive des situations, etc.). 

Dans un scenario de ce type, il est important de laisser ensuite un 
temps de parole au desormais nouveau responsable, meme s’il 
n’est que de quelques minutes. Cet exercice ne s’improvise pas 
plus pour vous que pour le collaborateur et, une nouvelle fois, un 
defaut de preparation ne peut que rendre l’operation contre- 
productive et mettre le nouveau promu dans l’embarras. 

Une bonne preparation sur ce dernier point peut consister a 
demander a l’autre ce qu’il compte dire et, le cas echeant, a lui 
faire des suggestions en la matiere : parler de la maniere dont il 
propose d’animer l’equipe, du calendrier de montee en charge, 
bref, de tout ce qui permettra a son equipe de voir que le 
processus est en marche. 

Cette phase de preparation peut egalement vous permettre 
d’eviter toute manifestation de mauvaise surprise, en direct, ce 
que ne manquerait probablement pas de no ter votre auditoire. . . 

Faire un point durant la periode essai 

Nous designons ici la periode valant celle d’essai, independam- 
ment de ses aspects juridiques. C’est une periode d’observation, 
d’incertitude, au cours de laquelle chacune des parties aura 
besoin d’etre rassuree. 

Sur ce registre de la periode d’essai, les astuces consistent a 
commencer par planifier le point sur son agenda. Eexperience 
montre en effet que le temps passe en general beaucoup plus vite 
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qu’on ne le souhaite et que, la gestion des priorites aidant, nous 
« oublions » parfois de prendre le temps d’en consacrer a ce qui 
fonctionne bien. II y a deux moments particuliers : la veille du 
premier week-end et la quinzaine qui precede la fin de la periode 
d’essai. La veille du premier week-end est importante car c’est le 
moment ou le desormais promu evaluera les ecarts entre le poste 
tel qu’il l’avait imagine et la realite a laquelle il aura ete confronts. 
II est done important d’etre present a ce moment-la. La quinzaine 
qui precede la fin de la periode d’essai est egalement importante 
car c’est l’occasion, par un entretien, de marquer officiellement la 
fin de cette periode d’observation. Face a cette ultime reassu- 
rance, il est vraisemblable que le collaborateur, definitivement 
libere, passera un nouveau palier. 

Lastuce consiste egalement a choisir la forme appropriee. C’est 
l’occasion de revenir sur la symbolique du lieu et la maniere de 
conduire l’entretien. Le message vehicule n’est pas le meme si 
nous faisons le choix d’aller dans le bureau - done le territoire - 
du collaborateur ou si, au contraire, nous le faisons venir dans le 
notre. Lambiance sera forcement differente si l’entretien se 
deroule de maniere informelle, autour d’un cafe ou d’un repas, ou 
de fagon plus formelle dans le cadre d’un rendez-vous dans le 
bureau du decideur. Il vous appartiendra done, en fonction de la 
situation, de choisir la forme qui vous paraitra la plus appro- 
priee... 

Lastuce consiste enfin a commencer par demander le point de vue 
du collaborateur avant de donner le votre. Imaginons en effet la 
situation suivante : vous etes vous-meme tres satisfait de la 
maniere dont le collaborateur monte en charge. De son cote, le 
collaborateur ressent de gros doutes et se sent plutot en danger. Il 
est peu vraisemblable qu’il vous en fasse part si vous commencez 
par lui dire que, de votre point de vue, il n’y a rien a signaler. . . Ce 
faisant, vous perdriez une information essentielle qui peut avoir 
des repercussions importantes en matiere de tension et de stress, 
sans compter, bien entendu, les resultats a terme. 
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Voici done quelques questions qui vous permettront d’engager 
l’echange : 

• quelle est votre impression generale apres cette premiere 
semaine ? 

• qu’est-ce qui a bien marche ? 

• quels ecarts avez-vous constates entre ce que nous avions 
imagine et ce qui se passe ? 

• quelles sont les premieres choses qui vous ont surpris, e tonne ? 

• spontanement, qu’auriez-vous envie de faire evoluer ? 

• quand pensez-vous qu’il soit utile de faire un nouveau point ? 


Proposer un systeme de tutorat 

Le tutorat, le coaching ou toute autre forme d’accompagnement 
ne constituent pas, a l’evidence, la solution universelle dans tous 
les domaines. Cela ne doit en aucun cas dedouaner le manager de 
sa propre responsabilite. Le principe presente neanmoins d’indis- 
cu tables avantages. 

Dans le cas de la promotion interne, nous avons dit combien il 
pouvait etre difficile pour le collaborateur de faire part, a celui qui 
a mise sur lui, de ses doutes, de la maniere dont il convient de 
traiter telle ou telle situation. C’est sur ce point que le tutorat 
peut se reveler une excellente solution sous reserve de prendre 
quelques precautions. 

La premiere est de presenter les objectijs du tutorat : donner la 
possibility de profiter de l’experience et du regard exterieur d’un 
collegue, sans autre risque que celui de ne pas toujours obtenir la 
reponse souhaitee ! En effet, le tuteur agit hors de la ligne hierar- 
chique et garantit la confidentiality des echanges qu’il peut avoir 
avec la personne qu’il accompagne. 

Ce ci fait, la deuxieme precaution consiste a proposer, non a 
imposer. Sauf si la pratique du tutorat - ou du coaching - est 
monnaie courante au sein de votre entreprise, le simple fait d’y 
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recourir peut etre considere comme une presomption d’echec 
annonce. 

Le troisieme facteur de reussite est le choix du tuteur. II convient 
tout d’abord qu’il dispose d’une experience interne reussie en 
matiere de management. II est ensuite preferable qu’il ne se situe 
pas sur la meme ligne hierarchique que la personne qu’il accom- 
pagne. II est enfin essentiel qu’il soit volontaire, disons meme 
enthousiaste, a l’idee de jouer ce role, ne serait-ce que pour faire 
le choix de degager le temps necessaire a l’operation, voire de 
prendre l’initiative du contact si le (la) promu(e) ne le fait pas. II 
doit enfin disposer d’un reel savoir-faire en matiere de communi- 
cation pour agir avec pedagogic. Le fait que les deux s’apprecient 
- ou aient une relation amicale - avant le debut de l’operation, 
contrairement a ce qu’on pourrait spontanement penser, n’est pas 
souhai table. Le risque serait en effet une confusion des genres du 
fait de la dimension affective de la relation. 

La quatrieme clef du succes est la clarification , lors d’un entretien a 
trois, des regies associees a l’operation de tutorat : la personne 
accompagnee connait les modalites de sollicitation du tuteur, le 
tuteur identifie ce qu’il peut attendre de l’entreprise (a minima du 
temps pour l’operation, une remuneration complementaire le cas 
echeant...), les conditions de limite a la confidentialite 1 sont 
convenues, le commanditaire (c’est vous !) rappelle sa disponibi- 
lite, la periode de tutorat est delimitee et l’objectif general est 
rappele : contribuer a l’autonomie du collaborateur promu et, en 
aucun cas, creer une relation de dependance. 

Lastuce consiste a prevoir le dispositif en amont, quitte a ce que 
le tuteur et le beneficiaire conviennent qu’il n’y a pas, a l’usage, 
besoin d’y recourir. Nous avons tous en tete le classique « Mieux 
vaut prevenir que guerir » ! 


1. Il peut y avoir des limites a cette confidentialite : le tuteur se rend compte que la 
pression est trop forte pour la personne accompagnee, l’operation necessite une 
intervention du manager aupres de l’equipe, des elements externes viennent 
compromettre l’operation, etc. Le point essentiel est de definir comment le tuteur 
pourra exercer ce qu’il pense relever du droit d’alerte. 
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A defaut de competences ou de temps en interne pour cela, cette 
mission d’accompagnement pourra etre confiee a un intervenant 
externe. 

Prevoir un plaisir pour marquer une prise de poste 
reussie 

Ultime astuce, au pays du « si je ne te dis rien, c’est que tout va 
bien » : prevoir un plaisir pour marquer une prise de poste 
reussie. La question, me direz-vous non sans pertinence, est de 
savoir ce que j’entends par « plaisir ». 

Sur le fond, ce n’est qu’une question d’imagination, de budget et 
de coherence : 

• imagination , car chacun d’entre nous peut rapidement etablir 
une liste des dix choses qui lui feraient plaisir. Du seul fait de 
l’exercice, nous pourrions verifier rapidement une chose : nous 
aurions autant de listes que de redacteurs ! C’est une maniere 
de dire que, quoi que vous ayez pu imaginer, vous devrez veri- 
fier que ce qui vous fait plaisir, a vous, fait egalement - d’abord 
devrais-je dire - plaisir a l’autre. . . ; 

• budget : ce mot evoque tout de suite la dimension financiere de 
l’affaire, qui existe, immanquablement, mais qui peut etre vala- 
blement elargie a la notion de ressources : cela peut devenir ainsi 
du temps, de la disponibilite de la part de telle ou telle personne ; 

• coherence enfin, pour que le plaisir que nous aurons decide de 
donner ne se revele pas, in fine, contre-productif. Ce serait le cas, par 
exemple, si le beneficiaire considerait que la « valeur » du plaisir 
etait en decalage par rapport a sa situation (une prime de 100 euros 
pour quelqu’un qui en gagne 3 000 - un cadeau ephemere dont la 
valeur se rapproche de la remuneration mensuelle) ou au contexte 
de l’entreprise qui connaitrait par ailleurs des difficultes financieres. 

Ces trois idees en tete, voici encore quelques suggestions, sur des 
registres volontairement differents : 

• prendre le temps d’un dejeuner dans un lieu qui marque ; 
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• organiser une rencontre avec un dirigeant, habituellement inac- 
cessible, de rentreprise ; 

• publier un article dans le journal interne : histoire d’un 
parcours reussi ; 

• attribuer un equipement convoke : bureau, mobiber, informa- 
tique, accessoire ; 

• marquer sa satisfaction par Fattribution d’une prime ; 

• bnancer une formation « recompense », sans ben direct avec la 
fonction occupee ; 

• accorder un jour ou deux de conges supplemen takes pour un 
week-end prolonge ; 

• offrir un dejeuner, pour la personne promue et sa moitie ; 

• prevoir deux places pour un spectacle ou une manifestation 
sportive ; 

• remettre un ouvrage dedicace par l’auteur ; 

• adresser un cheque cadeau. 

Tastuce de Fastuce, si j’ose dire, est que je suis convaincu qu’en 
reflechissant a l’avance a ce que vous ferez comme plaisir pour 
marquer une prise de poste reussie, vous enclencherez la spirale 
du succes en vous mettant, mentalement, dans une disposition 
positive. J’ajoute, non sans malice je le reconnais, que si vous 
m’avez lu jusque-la, vous augmentez considerablement vos 
chances de reussite ! 


En resume, du cote du dirigeant 

Comme nous Favons fait en conclusion du premier chapitre, 
nous vous proposons ici une vision globale de ce que nous 
venons de voir (bg. 3.1). 

Si vous ne connaissiez pas ce mode de representation, nous vous 
invitons a vous precipiter sur l’ouvrage de reference en la matiere 
que constitue Une tete bien jaite de Tony Buzan (voir bibliogra- 
phic). 
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Dans ce chapitre, j’ai choisi d’attirer votre attention sur cinq 
situations particulieres. Chacune cTelles est traitee selon le plan 
suivant : les enjeux, les difficultes et/ou pieges a eviter ainsi que 
quelques idees a exploiter. . . 

Vous aurez compris qu’en evoquant ici la notion de difficulte, 
mon propos n’est pas de jouer les rabat-joie mais de vous faire 
potentiellement profiter du bon vieux principe selon lequel un 
homme averti en vaut deux ! 
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. VOUS ETES PROMU(E) A LA PLACE DE VOTRE CHEF, QUI, LUI-MEME, PRO- 
GRESSE D'UN CRAN 

Les ENJEUX 

II s'agit de reussir son positionnement et de se faire une place a cote de 
celui ou de celle qui vous a entrame(e) dans son sillage. 

Les pieges A eviter 

• Le premier piege est celui de la dette eternelle. II peut s'expliquer par ce 
que nous venons de dire : vous avez profite de la main tendue de votre 
chef. C'est indiscutable. Cela merite de manifester un minimum de recon- 
naissance, effectivement. Pour autant, il est vraisemblable qu'en vous 
confiant cette promotion, votre responsable y trouve largement son 
compte : les inconnues sont limitees, il connalt vos atouts et marges de 
progression, un dimat de confiance existe probablement. Bref, vous 
n'avez aucune raison de vous sentir redevable ou, plus exactement, ce qui 
doit etre de la simple reconnaissance ne doit pas se transformer en dette 
eternelle... 

• Un deuxieme piege est celui du meilleur ennemi. Cela peut arriver 
lorsque, notamment, votre responsable n'etait pas favorable a votre 
promotion : vous avez eu un differend, votre reussite agace par sa rapi- 
dite, un(e) autre protege(e) avait ete pressenti(e)... Si tel est le cas, une 
des solutions consiste a indiquer, entre quatre yeux, que Ton a parfaite- 
ment compris et analyse la situation mais que, s'etant « battus a la 
loyale », la meilleure solution pour tous est probablement la coopera- 
tion... 

• Un troisieme piege est I'effet clone. II se manifeste lorsque votre respon- 
sable ne voit a travers vous que la possibility d'elargir sa sphere 
d'influence et vous considere non pas comme un relais a valeur ajoutee, 
mais seulement comme son bras arme... meme si, pour vous valorises il 
emploie volontiers I'expression de « bras droit 1 ». Une variante de ce 
piege, si vous etes consentant(e), est le syndrome Pathe Marconi : vous 
savez, la voix de son maTtre ! 


1. Feignant de ne pas avoir remarque que, comme moi, vous etiez gaucher... 
Pardonne-moi, ami lecteur et desormais complice, je n’ai pas pu m’en empecher ! 
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• Une quatrieme difficulte est la peur de vexer en proposant des change- 
ments dans la maniere de faire. Cette difficulte serait encore plus grande 
si elle se conjuguait avec I'effet clone que nous venons d'envisager. 
Confronte(e) a cette situation, considerez que ce n'est pas parce que c'est 
difficile que nous n'osons pas... (La suite ne vous echappe plus desor- 
mais puisque c'est la troisieme fois I) 

• Une cinquieme difficulte est la periode de transition qui n'en finitpas. S'il 
est vrai qu'un accompagnement peut representer une valeur ajoutee 
indiscutable et un gain de temps - j'en ai moi-meme suggere le principe 
dans cet ouvrage - il ne faut pas tomber dans le travers inverse, a plus 
forte raison si vous vous dites que I'effet clone vous guette. Un signal 
d'alarme complementaire serait la proposition, pour faciliter la communi- 
cation, de travailler dans le meme bureau. . . 

• Un sixieme piege est celui des sollicitations directes. Vous connaissez 
comme moi la formule selon laquelle « il vaut mieux s'adresser au bon 
Dieu plutot qu'a ses saints ». II faut egalement reconnaitre que, pour ceux 
qui sont desormais vos collaborateurs, il est possible que votre promotion 
soit pergue comme une forme de regression, sauf si votre propre respon- 
sable etait un veritable courant d'air I Le risque est done qu'ils conti- 
nuent, par habitude, a solliciter directement votre responsable. . . 

• Une septieme difficulte est celle liee a la necessity de couper le cordon 
pour voter de vos propres ailes. En clair, si un conseil peut etre le bien- 
venu, demander systematiquement le point de vue de votre responsable 
n'est pas un bon plan, en tout cas si vous etes vraiment decide(e) a 
prendre votre autonomie I 

La simple prise de conscience de ces difficultes potentielles vous 
permettra probablement d'eviter de tomber dans le piege. Pour autant, 
pour depasser la dimension defensive de I'affaire, voici quelques idees de 
fils a tirer. . . 

Les astuces 

• La premiere consiste a convenir d'un calendrier avec des echeances de 
fagon a limiter les risques de derapage de la periode de transition tout en 
evitant celui de reculer le moment de la veritable prise d'independance. 
Nous pourrons bien entendu associer a chaque echeance un objectif et un 
point d'etape. 
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• Line deuxieme suggestion consiste a marquer son territoire des la date 
officielle de prise de fonction. II s'agit ici de reflechir a quelques ajuste- 
ments pratiques qui, sans chercher a revolutionner la structure, auront 
pour autant une portee symbolique. Voici quelques idees en vrac : 
changer la disposition du bureau, en modifier la decoration, veiller a 
mettre a jour I'affichage de son nom et de sa fonction sur la porte du 
bureau, modifier la signature de ses mails, prendre I'initiative d'organiser 
une reunion, de dejeuner avec un chef de service devenu un homologue, 
etc. 

• Une troisieme idee consiste a demander a son hierarchique de prendre 
I'initiative d'une communication, aupres de I'equipe, sur les nouveaux 
circuits d'information et de decisions. Ici, nous nous situons dans le 
domaine des choses qui vont sans dire mais qui vont encore mieux en les 
disant ! C'est egalement un moyen de limiter les risques de contourne- 
ment de la ligne hierarchique. 

• Une quatrieme suggestion consiste, au seuil de la prise de fonction, a 
preparer le changement en questionnant le hierarchique sur ce qu'il 
aurait aime changer s'il en avait eu le temps 1 . Ce faisant, deux leviers 
seront actives : le collaborates se sentira mentalement plus libre puisque 
la question du changement a ete evoquee et, cote hierarchique, la neces- 
sity de faire evoluer les choses aura ete reconnue... 

• Une cinquieme suggestion consiste a associerun tiers, interne ou externe 
a I'entreprise, au processus de passation. Celui-ci pourra apporter une 
aide methodologique en posant, hors de toute pression emotionnelle, les 
bonnes questions qui auraient ete eludees jusqu'alors. Son role, vous 
I'avez compris, consiste a mettre les pieds dans le plat... avec tact bien 
entendu. En interne, la personne assurant la fonction RH est toute desi- 
gnee. Cela peut egalement etre une autre personne des lors que les deux 
parties en reconnaissent la legitimate. 

• La sixieme idee est de s'astreindre, etant dans la nouvelle situation 
d'intermediaire, a jouer le role de relais d'information, y compris lorsque 
celle-ci paraTt anecdotique, au moins au debut. Le fait d'inciter nos ex- 
collegues a en parler directement a notre propre responsable serait une 


1. D’un point de vue pratique, je vous suggere d’utiliser cette formulation, meme si 
la raison de fond n’est pas le temps, car c’est une maniere de dedouaner l’autre de 
son eventuelle responsabilite dans l’affaire. C’est une application concrete du 
concept « Sachons rendre le desagreable acceptable ! ». 
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incitation a contourner la ligne hierarchique. II va evidemment sans dire 
que tout ce qui releve fondamentalement des actes de management doit 
etre assume et relaye : de I'arbitrage entre deux solutions d'organisation 
a la prise de position sur I'acceptation ou non des conges, en passant par 
la remontee des « mauvaises » nouvelles (un retard sur la production, 
une reclamation d'un client important, etc.). 

• La derniere suggestion est de differer les conseils, notamment lorsque 
ceux-ci se font trop precis et systematiques de la part de notre respon- 
sable. L'idee etant de maintenir un dimat serein, sachons apprecier une 
proposition de disponibilite et en remercier tout en faisant notre contre- 
proposition : prendre nous-memes I'initiative lorsque nous en eprouve- 
rons le besoin... 

Cette liste n'etant pas exhaustive, je vous invite a I'enrichir. 
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Vous VOULEZ UNE PROMOTION QU'ON NE VOUS PROPOSE PAS ! 

Premiere hypothese, se draper dans sa dignite en pensant que cela se 
confirme : ils ne vous meritent pas ! La seconde, puisque vous etes en 
train de me lire, est que vous etes plutot decide(e) a vous battre malgre 
tout. Fondamentalement, c'est plutot le bon reflexe... 


L'enjeu 


L'enjeu principal est done de vous positionner astucieusement. Voici quel- 
ques pieges a eviter suivis de quelques conseils pour mettre les atouts de 
votre cote. 

Les pieges a eviter 

• Le premier piege consiste a ne rien demander ni entreprendre. S'il est 
abusif de dire qu'il n'y a que les gens qui ralent qui obtiennent quelque 
chose, il est a I'inverse quasi certain que celui ou celle qui ne demande 
rien n'a rien ! C'est sans doute contraire a ce que nombre de parents 
enseignent a leurs enfants 1 mais c'est une simple question de bon sens. 
Aussi, plutot que de nourrir de la rancoeur du fait qu'on ne vous ait rien 
propose, je vous invite a vous poser la seule bonne question : pourquoi ? 
La promotion interne est-elle pratiquee dans votre entreprise ? Avez-vous 
dans votre parcours un point eliminatoire dans le contexte de votre entre- 
prise (en matiere de formation initiale notamment) ? Vous montrez-vous 
tout simplement d'une discretion extreme ? N'est-ce pas la une pratique 
courante pour tester le degre d'initiative des collaborateurs ? Le fait 
d'avoir les premiers elements de reponse vous permettra d'evaluer vos 
chances de reussite. 

• Une deuxieme erreur serait de se limiter a des sous-entendus. Si vous etes 
candidat(e), a plus forte raison si Ton ne vous a pas sollicite(e) en direct, 
faites-le savoir dairement. Les sous-entendus sont rarement productifs, je 
le constate tous les jours dans mes interventions. II est frequent que les 
stagiaires me disent : « S'il ne comprend pas, avec ce que je lui ai dit ! » 
L'analyse des propos montre le plus souvent qu'il faut vraiment etre 
expert en decodage pour saisir la realite de la pensee que le sous-entendu 
est cense rendre limpide ! 


1 . J’ai une hypothese a vous soumettre a ce propos : le fait de dire que « cela ne se fait 
pas de demander » n’est-il pas un bon moyen pour ne pas (plus) avoir a dire non ? 
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• Une autre maladresse consiste a faire passer le message par un tiers. 
Cette solution peut etre tentante parce qu'elle apparait emotionnelle- 
ment plus facile a gerer. Dans la pratique, je vous le deconseille pour les 
raisons suivantes. La premiere est que, quel que soit le tiers en question, 
vous aurez sans doute du mal a maTtriser la maniere dont il defendra - 
sans doute avec beaucoup de bonne volonte - votre cause. La deuxieme 
est que, notamment en cas d'echec, vous ne saurez jamais ce que la 
personne aura dit exactement... La troisieme est qu'en cas de reussite, 
vous risquez de vous sentir redevable et/ou d'etre surpris des contrepar- 
ties qui pourraient vous etre demandees a posteriori au nom du principe 
de renvoi d'ascenseur. Exit done le messager... sauf cas particulier que je 
vous invite a nous faire connaTtre sur le forum ! 

• Decide(e) a defendre votre cause, une quatrieme bevue consisterait a 
presenter les choses sous I'angle de la revendication. Ce registre, dans le 
cadre de la relation dirigeant-salarie, a en general pour consequence 
immediate la mefiance et le repli. Or nous recherchons precisement I'effet 
inverse puisque I'objectif est que les decideurs elargissent leur point de 
vue, leurs investigations. £a, e'est pour la forme ; sur le fond, sur quoi 
serions-nous fondes a appuyer notre revendication : sur une promesse 
anterieure ? sur I'anciennete dans le poste ? Au fond de vous, vous savez 
comme moi que ce sont la des raisons tout a fait discutables : ce qui est 
pergu comme une promesse n'est parfois qu'une hypothese, dans un 
contexte donne, de la part de celui qui la formule... L'anciennete a peu 
de chances d'etre pertinente en I'espece puisque, precisement, il s'agit de 
changer de fonction... 

• Une cinquieme betise consiste a prendre I'initiative d'utiliser les resultats 
d'un bilan de competences pour legitimer sa demande. Le piege reside 
d'abord dans la notion d'initiative plus que dans le bilan de competences 
qui peut, sur le fond, se reveler un bon outil d'aide a la decision. Voici 
pourquoi le fait de prendre I'initiative serait maladroit. 

Si les resultats du bilan sont utilises pour legitimer la candidature, cela 
sera vraisemblablement pergu comme une tentative de forcer la main du 
decideur. Si les resultats sont utilises apres une decision, par nature defa- 
vorable, cela sera pergu comme la remise en cause de la pertinence du 
choix, ce qui, dans ce cas, ne peut de toute fagon plus servir votre cause 
puisqu'elle est entendue ! A I'inverse, le fait de suggerer le recours a un 
bilan peut etre une astuce. . . 
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• Une sixieme maladresse serait de se faire prier apres avoir postule. Cela ne 
veut pas dire bien entendu que le fait de postuler vous engage a accepter a 
priori le poste, mais je rappelle qu'initialement, vous n'aviez pas ete 
sollicite(e) ! Le fait de refuser pour une raison precise (la decouverte 
d'aspects du poste que vous n'aviez pas envisages par exemple) peut se 
comprendre, le fait de se faire prier serait tout a fait malvenu et ne pourrait 
que creer une forme de « passif ». J'appelle ici « se faire prier » les atti- 
tudes suivantes : faire semblant d'hesiter sans avoir de motif reel, jouer la 
surenchere salariale, negocier des contreparties jusqu'alors refusees, etc. 

• Une derniere erreur serait de faire chuter le(s) concurrents). Vous 
saisissez sans aucun doute la nuance entre le fait de chercher a etre le 
meilleur - ce qui est legitime - et le fait de faire echouer I'autre, ce qui est 
critiquable humainement parlant. J'ajoute, pour les eventuels cyniques 
qui tomberaient sur ces quelques lignes, que cela serait sans doute 
contre-productif car il est vraisemblable que, contrairement a ce que vous 
pensez, votre jeu soit tres clair, probablement antipathique pour le plus 
grand nombre et que vos dirigeants n'aient aucune intention de valoriser 
les mauvais joueurs de leurs equipes ! 

• Bon, d'accord, on dirait que cette derniere hypothese n'avait ete envi- 
sages que pour rire, se detendre apres un temps intense de reflexion... 
Void done venu le temps des astuces pour monter puis defendre notre 
dossier. 

Les astuces 

• La premiere idee consiste a anticiper et profiter de I'opportunite de 
I'entretien professionnel. Le dispositif devaluation, dans sa dimension 
gestion de carriere, a recemment ete elargi a toutes les entreprises depuis 
les lois de 2004 sur la formation professionnel le. L'une des mesures 
concretes est de rendre obligatoire, a minima une fois tous les deux ans, 
la tenue d'un entretien professionnel. L'objectif est notamment d'evaluer 
I'existence d'un projet professionnel. Vous comprenez done qu'il s'agit la 
d'une occasion revee d'indiquer sa disponibilite pour une nouvelle aven- 
ture, voire de faire part, si le calendrier coincide, de sa candidature pour 
une promotion interne. 

Parfois, la difficult^ est d'oser signaler son intention de faire autre chose. 
Certains craignent d'etre de ce fait ecartes des projets a venir du service 
au motif que Ton a deja la tete ailleurs. Si de telles pratiques existent - 
malheureusement - elles ne sont pas representatives du plus grand 
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nombre. Osons done manifester notre envie de faire autre chose si tel est 
le cas ! 

En effet, nombreux sont les responsables hierarchiques qui ont compris et 
integre le paradoxe du manager : son objectif est de faire en sorte que ses 
collaborateurs maTtrisent parfaitement leur metier. II sait par ailleurs que 
e'est en arrivant a ce stade que les envies de faire autre chose naitront ! 

• Une deuxieme astuce consiste a mener I'enquete et questionner le 
responsable sur ses attentes par rapport a la promotion. II est en effet 
possible que I'une des attentes soit d'apporter du sang neuf au niveau de 
I'entreprise. Si tel est le cas, cela explique la raison pour laquelle vous 
n'avez pas ete directement sollicite(e). II se peut aussi que cet echange 
soit, pour vous, I'occasion de verifier I'hypothese selon laquelle vous 
pensez correspondre au poste et soit, pour votre responsable, I'occasion 
de decouvrir, du fait de la pertinence de vos questions, I'homme ou la 
femme de la situation. 

Voici quelques questions pour engager le dialogue dans le cas d'une crea- 
tion de poste : « La creation de ce poste est une bonne idee, quelle en est 
I'origine ? Que devra, pour vous, apporter la personne que vous 
choisirez ? Quelles qualites devra-t-elle avoir ? Qu'est-ce qui vous fera 
dire, dans le temps, que e'est une reussite ? » 

II se peut egalement que I'opportunite de la promotion soit liee au depart 
d'un collaborateur. Si le depart est volontaire et I'ex-titulaire du poste 
apprecie, nous pourrons commencer I'echange avec : « La succession sera 
sans doute difficile, souhaitez-vous recruter a I'identique ? Que pourrait 
apporter de plus une nouvelle personne a ce poste ? Que regrettez-vous 
qu'Untel n'ait pas eu le temps de faire ? » Si le depart est lie a un licencie- 
ment, nous pourrons nous dispenser du questionnement et nous 
contenter de nous appuyer sur les manquements de la personne remer- 
ciee... 

• Une troisieme piste est de prendre le recul necessaire pour savoir dire en 
quoi nous avons les competences managerial requises pour le poste. 
Selon les cas, nous raisonnerons experience ou potentiel. II se peut en 
effet que nous ayons eu une experience, dans un contexte professionnel 
ou associatif, reussie, et que la personne en charge du recrutement I'ait 
oublie... ou I'ignore. Je suis en effet toujours frappe par le fait que, bien 
que les personnes travaillent ensemble, parfois depuis longtemps, elles 
connaissent souvent bien peu de chose de leurs collegues immediats. 
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A defaut d'experience, nous devrons raisonner potentiel et nous poser 
les questions suivantes : quelles taches de management la personne 
aura-t-elle a assumer ? Par analogie, de quelles experiences compara- 
bles puis-je justifier ? Quelles sont les qualites et ressources requises 
pour cela ? Dans quelles circonstances ai-je pu verifier que je les 
possede ? 

• Line quatrieme suggestion est d'expliquer ce que seraitson plan d'action 
si nous etions retenus. Le principe ici est de montrer le serieux de sa 
candidature et le fait que nous avons deja reflechi a ce qu'il conviendrait 
de faire. Nous aurons alors a coeur d'etre precis dans nos propos, de nous 
garder de nous engager sur le chemin du reve et des promesses intena- 
bles et d'associer une notion de calendrier a chacune des actions que 
nous pourrions mettre en avant. Ce faisant, nous montrons a notre 
responsable la capacite a nous projeter, de maniere tres concrete, au-dela 
de la seule satisfaction d'avoir ete promu(e). 

Nous pourrons prendre deux precautions complementaires. La premiere 
consiste a commencer par mettre tout cela par ecrit, pour nous-memes, 
pour profiter des benefices du « ce qui se congoit bien s'enonce 
dairement ». La seconde consiste a preciser, en fin de presentation : 
« Sous reserve, bien sur, de la vision necessairement partielle que j'en ai 
depuis mon poste actuel. » En disant cela, vous montrerez egalement que 
vous avez d'ores et deja compris que I'une des constantes, lorsqu'on 
gravit un echelon supplemental, est de voir les choses un peu differem- 
ment du fait de I'integration de nouvelles informations. Cela se verifie 
quelle que soit I'organisation dans laquelle nous nous trouvons. 

• Une idee complementaire est de suggerer le fait que nous puissions 
suivre une formation destinee a nous renforcer sur les champs pour 
lesquels notre capacite n'apparait pas pleinement. L'essentiel, dans ce 
cas, sera d'amorcer la reflexion en indiquant des thematiques sur 
lesquelles nous pensons devoir progresser. 

Ainsi, nous montrerons notre capacite a prendre du recul sur nous-memes 
et a imaginer des solutions pour surmonter les obstacles auxquels nous 
pouvons etre confronts. N'est-ce pas la le job de tout manager ? 

• Une sixieme possibility est de demander le point de vue a un tiers, soit a 
I'interieur de I'entreprise, soit a I'exterieur. Si le tiers fait partie de I'entre- 
prise, il conviendra d'etre vigilant a ce qu'il ne soit pas directement 
concerne par la decision qui pourrait etre prise, dans un sens comme dans 
I'autre. 
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Je ne detaille pas plus ce point ici puisqu'il a ete aborde au chapitre des 
astuces, cote manager (cf. p. 145). 

• La derniere suggestion est. . . d'actualiser votre CV ! Comprenons-nous 
bien : il ne s'agit pas de faire du chantage au depart qui risque fort, si 
effectivement on ne vous a pas, volontairement, directement sollicite(e), 
de se terminer par un « la porte vous est grande ouverte » encore plus 
vexant I 

Cette suggestion n'est a prendre en compte que si les conditions 
suivantes sont reunies : 

- vous avez dairement fait acte de candidature ; 

- vous n'avez jamais obtenu de reponse officielle et vu le poste pourvu 
par un autre ; 

- Implication qui vous a ete donnee ne vous a pas convaincue ; 

- vous avez dairement le sentiment que votre image est telle que votre 
avenir est limite ; 

- vous avez verifie que la personne recrutee ne vous permettra pas de 
grandir ; 

- vous n'avez manifestement pas d'autres perspectives internes. 

Alors si effectivement toutes ces conditions sont remplies et que, de 
surcroit, vous commencez a venir avec le sentiment d'un travail routinier, 
la meilleure suggestion que Ton puisse vous faire est bien d'actualiser 
votre CV. II y a surement une organisation, quelque part, qui sera tres 
heureuse de vous confier cette fameuse promotion ! 
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3 Vous ETES PROMU(E) SUITE A L'ECHEC D'UN RECRUTEMENT EXTERNE 

L'enjeu, dans ce second cas particulier, est de tirer astucieusement partie 
de la situation, ce qui peut se reveler quelque peu perilleux, notamment si 
nous avons dairement manifesto notre disapprobation lors du choix d'un 
recrutement externe. La situation se revelerait encore plus croustillante si 
Ton avait rejete votre candidature, sans autre forme de proces. 

Les pieges a eviter 

• Le premier piege est assurement celui du « je vous I'avais bien dit ». II est 
tentant, j'en conviens, mais le plus souvent devastates et en parfaite 
contradiction avec le concept du sachons rendre le desagreable accep- 
table (cf. p. 145). Le cousin germain de cette expression contre-productive 
est le « si vous nous aviez demande notre avis... ». Done, ce registre, on 
oublie ! 

• Le deuxieme risque est d'apparaitre comme le saboteur de I'operation de 
recrutement. Nous avons evoque cette facheuse tendance a chercher un 
bouc emissaire, un responsable qui pourrait assumer son propre echec. Le 
risque est lie au principe de la formule : cherchons a qui profite le crime. . . 
II n'y a sans doute pas lieu d'etre parano car vos dirigeants sauront sans 
aucun doute prendre le recul necessaire, mais, pour la bonne forme, 
jouons le profil bas... 

• Un troisieme ecueil a eviter est celui de donner le sentiment d'abuser de 
la situation. S'il est legitime, et meme prudent - nous y reviendrons dans 
la rubrique « astuces » -, de s'entourer de garanties, nous devrons veiller, 
sur la forme, a les negocier sans verser dans I'abus de position domi- 
nante. Rappelons que, pour qu'un accord soit durable, il faut qu'il soit 
juge equilibre par les deux parties et que chacun y trouve son compte. 

• Se faire prier... C'est, vous I'aurez compris, le travers inverse de ce que 
nous venons de decrire. Le fait que vous soyez a ce stade de la lecture 
montre qu'au fond, meme si vous vous laissez parfois emporter, vous 
n'etes pas non plus tombe(e) de la derniere pluie et vous saurez tout a 
fait trouver la bonne posture ! 

• Une cinquieme erreur consiste a reduire la responsabilite de I'echec du 
recrutement au simple fait qu'il ait ete externe. En effet, sauf erreur mani- 
feste de recrutement (le candidat a menti sur la realite de son experience, 
le candidat ne s'est finalement pas adapte a votre secteur d'activite, le 
choix a ete celui du copinage. . .), il est plus que probable que tout ne soit 
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pas a mettre sur le dos de ce parachute, meme si cette hypothese arrange 
tout le monde. II faut notamment veiller a ce que le probleme de fond 
n'ait pas ete le fait de s'attaquer a I'un des serpents de mer de I'entre- 
prise. Nous detaillerons cette hypothese dans le cas suivant. 

• Une sixieme maladresse serait de considerer que la route est desormais 
libre et que votre entourage - specialement I'encadrement - ne peut etre 
que votre meilleur allie. Ce sera probablement le cas pour celles et ceux 
qui avaient ete en faveur de votre candidature. En revanche, il n'est pas 
exclu que ceux qui se sentiraient desavoues par I'echec du recrutement 
ne fassent rien pour vous faciliter la tache. . . 

• Un septieme piege est celui de la critique boomerang qui consisterait a 
accuser - voire reprocher - a vos collegues des attitudes que vous avez 
vous-memes adoptees. Dans le meilleur des cas, cela vous reviendrait 
immediatement en pleine face, d'ou I'image du boomerang. Une autre 
hypothese est que, par manque d'affirmation, les personnes concernees 
se taisent devant vous mais se chargent, a votre insu, de mettre a mal 
votre credibility en rapportant, voire en amplifiant, ce que vous avez- 
vous-meme pu faire. 

Ces difficulty en tete, nous pouvons desormais nous centrer sur I'enjeu : 
votre reussite a venir. Voici quelques suggestions pour vous aider a saisir 
votre chance. 

Les astuces 

• La premiere consiste a mettre sa rancoeur au vestiaire. C'est vrai qu'il 
est moins valorisant de se considerer comme etant le second choix, le 
merle que Ton mangerait a defaut de la grive. Et alors ? Que faire ? 
Ressasser ? Si vous aviez le sentiment de ne pas avoir d'autres options 
que celles-ci, le mieux est probablement de refuser cette promotion : on 
ne peut construire une progression, au sein de la meme organisation, 
sur de la rancoeur... 

• La deuxieme suggestion est de savoir ce que notre environnement pense 
de nous et, plus specialement, pourquoi il ne nous avait pas retenu initia- 
lement, voire meme pourquoi notre candidature n'avait pas ete envi- 
sagee. L # interet de la demarche, comprenons-nous bien, est de mesurer 
un eventuel ecart entre ce que nous considerons, nous, comme nos atouts 
et marges de progression, et I'image que nous donnons en interne. 
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• Line troisieme suggestion, complementaire de la precedents est de 
demander le concours d'un ceil exterieur qui puisse mettre en evidence 
vos atouts et points a consolider pour reussir dans le poste. La solution du 
bilan de competences peut se reveler tout a fait pertinente, notamment 
si, au fond de vous, vous n'avez pas totalement tranche la question de 
vos aspirations profondes : progresser dans une filiere technique ou dans 
une filiere managerial. Si votre vision est daire sur ce point, une 
« simple » demarche type entretien de selection par un professionnel du 
recrutement fera parfaitement I'affaire. La question posee au prestataire 
est alors : pour quelles raisons nous auriez-vous presente (ou non) cette 
candidature ? 

• La quatrieme piste reside dans /' analyse des causes de I'echec. Vous avez 
votre point de vue sur la question, il est important d'avoir celui de votre 
responsable et de la DRH si la fonction existe au sein de I'entreprise. Le 
fait d'en parler vous permettra d'enrichir votre propre analyse et, le cas 
echeant, de prendre conscience de la responsabilite que vos collegues 
pourraient avoir du fait de comportements pouvant s'apparenter a de la 
resistance. 

• Une cinquieme idee est de convenir de I'appui necessaire pour reussir. Cet 
appui peut prendre differentes formes : un appui exterieur, une formation, 
un soutien de services connexes, I'attribution de ressources externes, etc. 
Ce point est particulierement important si, dans le cadre de I'analyse des 
causes de I'echec, il apparait que la personne recrutee a I'exterieur avait 
manque de soutien de la part de I'organisation. 

• Une sixieme piste se situe au niveau de I'equipe etdes collegues. Au fond 
de vous, vous devez parfaitement mesurer quel a ete le niveau de colla- 
boration de I'equipe et il se peut tout a fait qu'elle soit, du fait de ses 
comportements, pour une part responsable de I'echec : mauvaise volonte 
dans la realisation de tel ou tel processus, baisse du rythme de travail, 
retention d'information, etc. L'idee est d'intervenir pour montrer que nous 
ne sommes pas dupes, sans aller au-dela, au risque de tomber dans le 
travers decrit un peu plus haut (la critique boomerang). 

• La derniere recommandation sera de convenir de la nature etdu moment 
des differents points d'etape que vous realiserez, avec votre responsable, 
pour vous securiser. N'oublions pas qu'un echec de recrutement, au 
moins dans les premieres semaines, laisse generalement des traces et que 
nous sommes d'autant plus efficaces et sereins que nous nous sentons 
rassures. 
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4 VOUS ETES PROMU(E) POUR REGLER UN PROBLEME RECURRENT 

L'enjeu 


Vous I'avez surement deja identifie, l'enjeu principal est de ne pas porter 
le chapeau pour celui ou celle qui soit a manque de courage pour prendre 
un probleme a bras-le-corps, soit est dans la position de celui qui tente 
desesperement de termer un losange dessine par ce taquin de Vasarely ! 

Les pieges a eviter 

Commengons par quelques pieges auxquels je m'empresse d'ajouter la 
mention « toute ressemblance ou similitude... ». 

• Le premier consiste a faire le « sale boulot » a la place d'un autre. C'est 
typiquement le cas lorsque le probleme touche a la gestion des ressources 
humaines : il taut recadrer quelqu'un a la derive depuis des annees, il taut 
pousser a partir une personne avec qui Ton pense avoir tout tente, etc. 
Nous nous trouvons alors face a deux options : la premiere consiste a 
mettre la resolution du probleme par le hierarchique en place comme 
prealable a notre acceptation, la seconde consiste a accepter en conside- 
rant que notre « virginite » par rapport a la situation constituera precise- 
ment le dedic qui nous permettra de debloquer la situation. . . 

• Un deuxieme piege est de se contenter de penser que ce n'etait qu'une 
question de personne. Nous venons de I'evoquer, le changement de 
personne peut effectivement permettre de sortir d'une situation de 
blocage. Par analogie, c'est ce qui se passe dans un conflit. Qu'il soit 
social ou commercial, nous savons tous que, dans certains cas, I'une des 
deux parties fait du changement de I'interlocuteur une question de prin- 
cipe. Ces mecanismes peuvent exister dans une equipe. Pour autant, voici 
trois questions a se poser pour eviter de se meprendre sur I'analyse de la 
situation : pour quelles raisons en sommes-nous arrives a une question de 
personne ? Combien de personnes ont-elles essaye de regler le 
probleme ? En quoi etaient-elles differentes ?... 

• Un troisieme risque est de laisser parler son ego. Le statut de sauveur 
peut-etre tentant. Pour autant gardons bien en tete la sage maxime de 
Jean de La Fontaine : « Tout flatteur vit aux depens de celui qui 
I'ecoute... » Pratiquement, analysons les raisons pour lesquelles la 
promotion nous est proposee. Creusons encore plus le sujet si, de 
surcroTt, la question du probleme recurrent est reconnue et que Ton vous 
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dit avoir pense a vous comme etant la seule personne capable de 
resoudre la situation. Si tel est le cas f ayez le reflexe de la question 
retour : « Qu'est-ce qui vous fait penser cela ? » et ne lachez plus le 
morceau sans avoir du tres concret ! 

• Une autre erreur a eviter est bien entendu de critiquer systematiquement 
ce qui a ete fait jusqu'a present Meme si Ton peut parfois avoir le senti- 
ment que I'ironie et la critique a I'emporte-piece font mouche et nous 
attirent la sympathie, souvenons-nous qu'au fond, nous avons toujours 
une mefiance pour les « y'a ka fau'con ». II est meme possible que notre 
reflexe soit plutot de reflechir a la maniere de les faire echouer plutot 
qu'a I'aide que nous pourrions leur apporter. . . 

• Enfin, il serait totalement illusoire de penser que I'ultime porte de sortie 
serait d'evoquer la notion d'heritage : chacun sait que le principe est 
d'accepter les elements de I'actif... comme ceux du passif ! Par ailleurs, 
dans I'esprit de notre entourage, le fait de nous refugier derriere cette 
excuse ne repondrait evidemment pas a la seule question desormais 
posee : comment faisons-nous pour regler la situation ? 

Appliquons-nous le meme principe et voyons quelques leviers a activer en 
pareille circonstance... 

Les astuces 

• La premiere astuce consiste, avant d'accepter la promotion, a analyser de 
maniere precise les causes de I'echec. Pour cela, nous aurons a coeur de 
recueillir le maximum d'informations, de les recouper et de rester vigi- 
lants face aux avis trop tranches. II est vrai que, dans certains cas, ce 
travail ne pourra se faire qu'une fois la prise de fonction effective... ne 
serait-ce que pour avoir acces aux informations. 

• La deuxieme recommandation est d'impliquer /' echelon hierarchique 
superieur dans cette analyse. Si cet echelon, avant la promotion, se situe 
pour nous au niveau N + 2, pensons bien au fait qu'il deviendra le N +1 
une fois que notre responsable se sera efface. C'est a ce titre qu'il est 
important d'avoir son point de vue, avant de s'engager, sur les raisons de 
I'existence du serpent de mer. . . 

• Le troisieme conseil est d'identifier ses marges de manoeuvre. En d'autres 
termes, il s'agira de savoir ce qui est negociable et ce qui ne Test pas. Ce 
qui est en notre pouvoir et ce qui ne Test pas. Avant de se decourager 
face a une liste de freins par trop longue, posons-nous la question 
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subsidiaire : que faudrait-il pour que cela devienne negociable ? Que 
faudrait-il pour que cela devienne en mon pouvoir ? 

• Le quatrieme acte consiste a imaginer, puis a proposer un plan d'action. 
Une nouvelle fois # et de maniere ideale, ce plan d'action pourrait etre 
reflechi et faire I'objet d'une validation, avant que la promotion ne soit 
enterinee. Ce qui est interessant dans cette hypothese, c'est qu'elle 
permet de se faire une idee de la maniere dont la hierarchie sera prete a 
nous suivre... 

• La cinquieme preconisation est de reflechir aux moyens necessaires. II 
s'agit en particulier de faire la part entre les moyens qu'il nous appar- 
tiendra de mobiliser et ceux qui devront etre mis a disposition par I'orga- 
nisation. Nous devons comprendre la notion de moyen au sens large et 
bien au-dela de la dimension financiere : la disponibilite, en temps, d'un 
dirigeant ; I'acces a des informations ; la participation a un groupe de 
travail ; le fait de differer des echeances ; une communication de soutien 
de la part du dirigeant, etc. 

• La sixieme astuce est de passer par une phase d'ecrit. Je ne suis person- 
nellement pas fan de I'ecrit pour le plaisir de I'ecrit, mais je ne peux que 
reconnaTtre I'immense pouvoir de clarification que donne le passage par 
I'ecrit. Nous pouvons toujours imaginer, dans notre tete, que le raisonne- 
ment tient la route ; mais, une fois couche sur le papier. . . 

• L'ultime recommandation sera de conserver un profit bas pour traiter la 
situation. Autant je reprouve le culte de la modestie qui limite tant la 
confiance que nous pouvons avoir en nous, autant je pense maladroit - et 
source de nombreuses erreurs -de faire des effets d'annonce. De 
nombreux exemples dans I'histoire politique de ces dernieres annees 
nous ont bien montre les limites du « vous allez voir ce que vous allez 
voir ! ». Cette posture n'exclut evidemment pas une communication 
adaptee, une fois que la methode et la feuille de route seront claires dans 
notre tete. J'ajoute meme que, dans certains cas, I'une des clefs consis- 
ted a se mettre a la tete des troupes pour les entraTner. . . 
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VOUS ETES EN DIFFICULTY ET VENEZ DE TOMBER SUR CE UVRE 

L'enjeu 


L'enjeu principal n'est pas le « vous auriez du » mais bien de se relever 
pour repartir d'un bon pied. Qu'est-il urgent de ne pas faire pour cela 1 ? 

Les pieges a eviter 

• Se replier sur soi-meme : le repli sur soi est tentant. Par analogie, c'est 
comme regarder I'obstade que Ton veut absolument eviter sur la route en 
ecrasant la pedale de frein... jusqu'au moment oil Ton nous demontre 
que ce n'est surtout pas la bonne solution 2 ! L'ouverture sur les autres est 
certes difficile mais c'est assurement le point de depart de la solution. 

• Se considerer comme le seul coupable : soyons clairs, loin de moi I'idee de 
vous dedouaner a priori de vos eventuelles responsabilites : je ne connais 
pas le dossier ! Pour autant, avant de savoir si vous etes coupable (a 
I'origine d'une faute, c'est-a-dire le non-respect d'une regie plus ou moins 
explicite), il convient de savoir en quoi vous etes responsable (c'est-a-dire 
partie prenante dans un processus et, eventuellement, auteur d'une 
erreur). La nuance entre les deux est fondamentale. Par ailleurs, il est peu 
vraisemblable que vous soyez le seul (la seule) a avoir trempe dans 
I'affaire ! Et quand bien meme, qu'est-ce que cela apporte de plus : la 
question n'est pas la... 

• Reporter la responsabilite sur les autres : le fait de considerer que I'auto- 
flagellation n'est pas la solution ne veut pas dire que I'amnistie le 
devient I Eh oui, le fait de reporter la responsabilite sur les autres, au-dela 
de ce qui est factuel et mesure, n'est jamais la solution : les autres, 
concernes, chercheront a prendre leur revanche un jour ou I'autre et les 
observateurs, le plus grand nombre, ne seront pas dupes... 


1. Note a l’intention de ceux qui critiqueraient la formulation negative: elle est 
volontaire ! C’est pour se mettre dans l’ambiance et coller a l’esprit forcement un 
peu chagrin de celui ou celle qui se trouve vraiment en difficulty Faut vraiment 
tout vous dire... 

2. Grace a Patrice Ficheux, et a l’excellente pedagogie qu’il a developpee dans les 
centres Centaure, chacun peut prendre conscience que le fait de regarder 
l’obstacle nous attire irremediablement vers lui, puisque nos mains suivent le 
regard. La solution consiste a se concentrer sur l’endroit ou nous pourrons 
echapper au pire. Le mieux, en amont, est de se convaincre du message de fond : 
la securite, c’est la volonte de ne pas avoir d’accident, et d’agir en consequence ! 
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• Ne plus communiquer : bien sur, I'ideal est de communiquer sur des resul- 
tats positifs, en tout cas, c'est ce qui est le plus agreable et valorisant. 
Pour autant, le fait de ne pas communiquer, en situation difficile, ne fait 
qu'accroitre le niveau de complexity. Pourquoi pensez-vous que certains 
conseils en communication se sont specialises en « communication de 
crise » ? Pour une raison toute simple : la nature a horreur du vide et le 
silence est generalement considere comme un aveu de culpabilite... 

• Se justifier : en effet, au stade ou nous en sommes, la question que se 
pose notre environnement n'est pas de savoir pourquoi nous en sommes 
arrives la ou quelle est votre part exacte de responsabilite en la matiere. 
La question que nous nous posons tous est de savoir comment, arrive au 
fond de la piscine, vous allez donner le coup de pied qui va vous faire 
remonter a la surface, ce qui permettra a tout le monde de pousser ce 
soupir de soulagement si caracteristique ! 

• Adopter la methode Coue et tenter de se persuader que tout va bien : 
vous savez tres bien, au fond de vous, que ce n'est pas le cas. Par ailleurs, 
la strategie du pourrissement n'est plus a I'ordre du jour, si tant est 
qu'elle le fut un jour d'ailleurs. Autant j'ai envie d'etre optimiste et de 
vous aider a voir par quel bout denouer la pelote, autant je me refuse a 
vous raconter des histoires. . . 

• Interpreter les non-dits : j'imagine que, cerise sur le gateau, vous observez 
certains silences genes. II est meme possible qu'a votre arrivee dans une 
piece, les discussions puissent cesser... que vous n'obteniez pas les 
reponses aux questions que vous imaginez avoir posees. C'est aussi assez 
classique dans ce genre de situation. En fait, vous etes en train - chaque 
fois que des mots, une phrase, peuvent etre interprets - d'envisager syste- 
matiquement la plus noire des hypotheses. Certains specialistes affirmeront 
que vous etes devenu(e) parano, d'autres que vos filtres sont negatifs. Je 
resumerai en disant que vous avez tendance a voir les choses en noir. 

L'essentiel, a cet instant, serait d'arriver a vous faire sourire 1 . 


1. Tentons l’experience suivante. Prenez une feuille de papier, ecrivez la premiere 
chose qui vous prend la tete, faites une boule avec cela et jetez-la dans la 
corbeille en criant « yeeeeees ! ». Et hop, panier ! C’est tout bete mais vous 
verrez le bien que cela fait ! 
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Les astuces 

Pour vous rendre definitivement le sourire, vous allez maintenant changer 
la position dans laquelle vous lisez pour attaquer la seconde etape : la 
reconquete ! Voici comment nous allons nous y prendre... 

1 . Evaluons les alternatives. Qu'est-ce qui peut desormais se passer ? Line 
chose est certaine : soit nous ne faisons rien et la situation continuera a 
se degrader, soit nous agissons et nous prendrons ainsi le risque de 
revenir vers I'equilibre. Cela dit, les alternatives doivent etre pesees en 
matiere de solutions : a, b, c, etc. Elies doivent egalement etre pesees par 
rapport a notre propre positionnement : devons-nous rester dans ce 
poste ? preparer un changement d'affectation ? Ce repositionnement 
doit-il se faire a I'interieur ou a I'exterieur de notre organisation ? Tres 
pratiquement, faisons un tableau avec, pour chaque hypothese, les avan- 
tages et les inconvenients que nous y voyons... 

2. Sondons notre environnement immediat. II doit bien y avoir, dans notre 
entourage, des personnes en qui nous pouvons avoir confiance, c'est-a- 
dire qui sauront garder pour elles la teneur de nos echanges. II est interes- 
sant d'aller leur demander leur point de vue sur la situation et d'elargir 
ainsi sa propre vision. Le faire en interne presente potentiellement deux 
avantages : le premier est la connaissance de I'environnement, de ses 
atouts mais aussi de ses freins et contraintes. Le second est qu'ainsi, vous 
commencerez a montrer un nouveau visage : celui d'une personne qui 
remet sa pratique en question. Des lors que vous etes honnete dans cette 
demarche, il est vraisemblable que chaque interlocuteur interne devienne 
un(e) allie(e). 

3. Parlons-en a un ami - hors de I'entreprise. Bien que les amis aient 
parfois des reticences a exprimer le fond de leur pensee, par crainte de 
nous blesser, il est instructif de se confier a quelqu'un d'exterieur a 
I'entreprise. Cette demarche presente en effet au moins trois avantages : 
le premier est que, etant precisement a I'exterieur de I'entreprise, votre 
interlocuteur ne s'arretera pas a des specificites locales qui ne constituent 
fondamentalement des contraintes... que dans votre tete ! Le deuxieme 
est que, du fait de sa meconnaissance du probleme, vous serez conduit(e) 
a preciser certains points qui ne vous paraissaient pas importants et qui 
pourtant le sont. Par ailleurs, le simple fait d'exprimer un probleme 
permet d'y voir plus clair. Enfin, il est vraisemblable que le tout se termine 
par des encouragements et un message de sympathie, ce genre de 
« petits riens » tellement precieux en ces circonstances. 
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4. Batissons notre plan d'action. Les choses commencent a se mettre en 
place et vous etes maintenant en train de vous projeter vers I'avenir. Les 
pieces du puzzle commencent a prendre forme. II est temps de rediger 
votre plan d'action. Inscrivons simplement, sur une feuille de papier, les 
differentes etapes. Nous aurons, dans ce plan d'action, deux types de 
choses a faire : celles qui ne dependent que de nous (laissons agir notre 
intuition qui aura ete alimentee par les etapes precedentes) ; celles qui 
dependent en partie des autres. Pour celles-ci, concevons-les, chaque fois 
que possible, sous forme d'alternatives. Cela permettra a vos interlocu- 
teurs de s'approprier vos propositions tout en choisissant des elements 
dont vous etes a I'origine. 

5. Montons au creneau et demandons a faire le point avec notre hierar- 
chique et/ou la personne qui est I'origine de notre promotion. La strategie 
est la suivante : dans un premier temps, nous allons montrer que nous 
nous remettons en question. Pour cela, nous pourrons reconnaTtre que la 
situation n'est guere satisfaisante tout en indiquant ce que nous conside- 
rons etre de notre responsabilite. Dans un deuxieme temps, nous allons 
verifier la solidite de nos hypotheses et, pour cela, passer la parole a 
notre interlocuteur avec un « et vous, quel est votre point de vue ? ». Soit 
sa reponse nous desargonne et nous pourrons le cas echeant demander 
une suspension de seance 1 , soit sa reponse nous permet, comme prevu, 
de valider notre point de vue et nous pourrons passer a la troisieme 
phase : presenter notre plan d'action, pour validation. 

6. Convenons des indicateurs de progres. Nous avons, a ce stade, fait le 
plus dur. Raison de plus pour eviter tout malentendu et convenir, avec 
notre responsable, des indicateurs de progres. Le principe est qu'il faut 
savoir ce qui, au regard de I'autre, constituera les premiers signes d'un 
progres effectif. Sitot ces signes observes, notre capital confiance 
(fiabilite ?) commencera a se reconstituer, ce qui nous donnera plus de 
marge de manoeuvre. Par ailleurs, il est vraisemblable que nous perce- 
vions egalement des signes d'encouragement, si precieux dans ces situa- 
tions. 

C'est pour ces raisons que cette etape est cruciale, a moins, bien entendu, 
que vous soyez des adeptes de la roulette russe ! Void en effet et pour 
conclure differentes hypotheses : 


1. C’est peu vraisemblable si nous avons bien conduit les phases precedentes. Nous 
ne pouvons cependant pas ecarter cette hypothese. 
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• votre responsable attend precisement de vous quelque chose que vous 
n'osiez pas faire ; 

• votre responsable attend de vous quelque chose a quoi vous n'aviez 
pas pense ; 

• votre responsable attend quelque chose que, sur le fond, vous vous 
refusez a faire ; 

• votre responsable a des attentes decalees, mais est parfaitement pret a 
en convenir. 

Vu sous cet angle, il serait effectivement idiot de ne pas oser poser la 
question : « Qu'est-ce qui vous fera dire que quelque chose s'est passe et 
que je suis en train de progresser ? » 

7. Servons, c'estchaud ! Nous void dans la septieme et derniere etape de 
notre processus de reconquete. II ne nous reste plus qu'a faire ce que 
nous avons dit que nous ferions... Tout devrait bien se passer puisque 
nous avons fait une bonne analyse de la situation. Par ailleurs, notre 
responsable vient de valider notre projet : il est vraisemblable que cela 
nous redonne un peu de serenite. Enfin, nous savons ce qui nous fera dire 
que nous avons reussi. 

Dans cette derniere ligne droite, qui constitue en fait la voie d'insertion 
pour reprendre I'autoroute, gardons en tete les deux idees suivantes : 

• faisons preuve de determination ; 

• sachons accueillir les ultimes suggestions de notre entourage pour 
qu'ainsi, notre projet devienne celui de toute I'equipe. 

Tiens, c'est amusant, vous avez remarque ? Le ciel s'eclaircit. Vous ne 
voyez pas, au loin, poindre les premiers rayons de soleil ? 
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Les questions de fond 


Dans cet ultime chapitre, je vous propose de prendre un peu de 
recul par rapport a cette situation de promotion interne pour 
reflechir ensemble a trois questions de fond que ce sujet souleve. 


Et les evidences dans tout cela ? 

A la relecture de ces pages, la question des evidences me semble 
la premiere posee. Ce sont dies qui nous compliquent la vie, tant 
professionnelle que personnelle, et ce, pour les raisons suivantes : 

• les evidences portent le plus souvent sur des details. Or, vous le 
savez comme moi, le diable se cache dans les details. Les plus 
beaux mecanismes sont souvent bloques par le celebrissime 
grain de sable... ; 

• les evidences sont sources de non-dits puisque ce sont... des 
evidences ! Elies donnent done lieu a des interpretations. Or la 
nature a horreur du vide et, en l’absence duplications, nous 
avons le plus souvent tendance a echafauder diverses hypo- 
theses, de preference pessimistes. Des lors qu’une reponse ne 
vient pas, n’avons-nous pas tendance a penser que c’est parce 
qu’elle est d’ores et deja negative ? 

• les evidences sont difhciles a debusquer. Nous ne communi- 
quons que rarement a leur propos, nous venons de le dire. Par 
ailleurs, pris dans le feu de l’action, nous agissons souvent de 
maniere instinctive, sans realiser qu’en realite nous utilisons 
nombre de reperes qui nous sont tellement familiers que nous 
les pensons innes alors qu’ils sont bel et bien acquis ; 
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• les evidences, parce qu’elles sont a l’origine d’echecs, devien- 
nent enfin des sources de conflit. Outre le fait qu’elles sont diffi- 
ciles a debusquer, la situation se complique du fait qu’en cas de 
conflit, nous avons plus facilement tendance a mettre notre 
energie a trouver un coupable plutot qu’a en comprendre les 
causes. Souvenons-nous que nul ne se prend volontairement les 
pieds dans le tapis ! 

Voici quelques exemples d’ evidences professionnelles : 

• « Si je ne dis rien a mes collaborateurs, c’est que je suis 
satisfait(e) » ; 

• « II est clair que le tableau de chiffres que je viens de presenter 
n’est qu’une hypothese » ; 

• « Vous pouviez venir me deranger pour eviter de perdre un 
temps precieux sur ce projet » ; 

• « Bien entendu, le rappel de la regie dans cette note de service 
ne vous concernait pas personnellement » ; 

• « Le fait de ne pas avoir repondu a votre mail signifiait que 
j’etais d’accord » ; 

• « II etait evident que vous pouviez fermer plus tot en ce 
31 decembre » ; 

• « II est evident que nous aurions pris en charge vos frais de 
deplacement ». 

Ces quelques exemples suffiront probablement a faire le lien avec 
des situations que vous avez subies... ou generees ! 

Pour clore cette premiere question et vous aider a ne plus vous 
laisser pieger par les evidences dans des situations a fort enjeu, je 
vous suggere : 

• de vous impregner de cette verite : ce qui est evident pour moi 
Test rarement pour l’autre ; 

• d’identifier ce que sont vos propres evidences en vous posant 
systematiquement les questions suivantes : 

- qu’est-ce qui est evident pour moi ? 

- qu’est-ce que je fais sans reflechir, de maniere reflexe ? 
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- quelles sont les operations elementaires 1 a realiser ? 

- quelles sont les informations necessaires pour avancer ? 

- qu’est-ce qui m’assure que l’autre connait tous ces elements ? 


Comment definir la competence ? 

La deuxieme question posee est celle de la competence : 
comment la definir, comment l’evaluer ? Je vous propose ici une 
definition qui s’appuie sur les travaux de l’excellent Guy Le Boterf 
dans son ouvrage Llngenierie des competences : Competence - 
capacite reconnue a mobiliser des ressources personnelles et 
collectives au service d’un objectif convenu, dans un contexte 
donne. 

Chaque manager devrait inscrire cette definition dans son 
cerveau reptilien 2 tant elle induit des idees et des pratiques 
interessantes ! 

La premiere idee fondamentale est celle de la reconnaissance de la 
competence. Dans cette definition, le premier mot important est 
done reconnu. En effet, la competence n’existe que si elle est 
reconnue par trois acteurs : 

• le premier est la personne qui fait l’objet de nos observations et 
interrogations. C’est toute la question de la confiance en ses 
capacites qui est posee. Je suis frappe, au fil de mes interven- 
tions, du nombre de personnes qui manquent de cette fichue 
confiance en eux, et ce, sans autre raison que les messages 
negatifs qu’ils ont accumules depuis des lustres. La phrase type 


1. Les operations elementaires sont les operations a realiser pour mener a bien un 
processus. Par exemple, pour faire du feu avec une allumette, il convient de : 
poser la boite sur une table ; verifier que le tiroir n’a pas ete retourne par le 
plaisantin de service ; ouvrir le tiroir ; prendre une allumette par 1’extremite ; 
refermer la boite ; frotter le bout rouge contre le grattoir. Dans cet exemple les 
trois premieres operations constituent des evidences. 

2. De maniere a en faire une veritable demarche reflexe ! 
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dans ce domaine est : « Je ne me vois pas en train de faire 
cela », a laquelle je reponds invariablement par : « Et que 
faudrait-il pour que tu t’imagines en train de reussir ? » Je 
mesure ainsi tous les jours ou presque les ravages de cette 
culture du « si je ne te dis rien c’est que tout va bien. . . » ; 

• le deuxieme acteur est le manager qui est parfois dans l’incapa- 
cite d’imaginer son collaborateur en train d’occuper telle ou 
telle fonction, alors que, fondamentalement, il a tout pour 
reussir... sauf dans le regard de son responsable ! Cher lecteur 
et manager, je vous pose, les yeux dans les yeux, cette 
question : au nom de quoi refusez-vous a votre collaborateur le 
droit d’evoluer alors meme que vous ne tolereriez pas, a juste 
titre, que votre patron vous le refuse ? 

• le troisieme acteur est l’environnement. Dans le cas de la 
promotion interne, c’est l’equipe qui ne reconnait pas la compe- 
tence de celui (celle) qui sort du rang. C’est d’ailleurs pour cette 
raison que certains grands groupes contournent le probleme en 
posant comme principe que la promotion doit etre associee a 
une mobilite geographique, histoire de se refaire une virginite. . . 

La deuxieme idee majeure est liee aux ressources qui sont indivi- 
duelles et collectives. C’est tres encourageant pour le collaborateur 
qui prend ainsi conscience qu’en faisant son parcours profes- 
sionnel, il fait mieux que se forger une experience : il se cree un 
veritable capital. Ce capital sera d’autant plus interessant que 
l’experience est transferable, en l’etat ou par analogic. 

Cette notion interesse au plus haut point le manager dans sa 
dimension « gestionnaire de ressources collectives » qui, si elles 
ne sont pas mises a disposition des collaborateurs, limitent - 
voire interdisent - la manifestation de la competence. Pour etre 
efficace sur ce point, il devra tenir compte... des evidences, nous 
en parlions precedemment, mais egalement du fait que les 
ressources collectives sont parfois difficiles a mobiliser en raison 
de l’enjeu qu’elles represented. En effet, tant de gens redoutent 
de se mettre en danger en posant une question, revelant ainsi, 
honte supreme, leur ignorance ! 
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J’indique volontiers que nous avons evidemment le droit de ne 
pas savoir. En revanche, il n’est guere admissible de se faire pieger 
deux fois de suite sur la meme question. . . 

Nous avons parfois du mal a imaginer combien il est difficile 
pour nos collaborateurs d’oser venir nous poser une question... 
C’est d’ailleurs l’occasion d’un conseil tres pratique. Mettez defi- 
nitivement a la poubelle la pratique qui consiste a commencer la 
reponse a une question par : « Et vous avez attendu tout ce temps 
pour me demander cela ? » 

La troisieme idee importante est celle de Vobjectif convenu. C’est la 
une des clefs du management qui meriterait, en tant que telle, un 
ouvrage. 

Enbn, retenons la notion de contexte donne. Ce s deux mots 
permettent d’affirmer que la notion de competence, en valeur 
absolue, n’a bnalement aucun sens ! Cela doit done conduire le 
manager a eliminer de son champ semantique l’expression : « Il 
(elle) est incompetent(e). » Cela doit generer un espoir fabuleux 
pour tous ceux qui sont consideres par leur environnement 
comme non competents. Vous voulez veritablement evoluer ? 
Osez changer de contexte ! Reflechissez a celui qui vous convien- 
drait, non pour musarder mais pour donner le meilleur de vous- 
meme : il n’est pas pensable que cette organisation n’existe pas. . . 

Bref, vous l’aurez compris, cette question de la competence est 
evidemment majeure et l’objet de nombreuses idees regues qui ne 
font que nous empecher de donner (ou faire donner) le meilleur 
de nous-memes. 

Me sentant d’humeur taquine, j’ai envie de conclure cette 
reflexion sur la competence en disant que nous, grande cohorte 
des consultants de tout poil, en souffrons, en profitons et, parfois 
meme, en abusons. 

Nous en souffrons lorsque, identifies comme le ou la speciabste 
de la methode VFBF 1 , notre client n’arrive pas a imaginer nous 


1. Vite fait bien fait. 
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confier une mission que nous realisons pourtant dans une autre 
entreprise. Peut-etre, a sa decharge, lui avons-nous trop explique 
a quel point il etait important d’etre expert dans son domaine. . . 

Nous en profitons lorsque le simple fait de remettre une carte de 
visite avec la mention « consultant », « conseil », « coach » fait 
naitre un regard admiratif et dispense de toute autre forme de 
justification. 

Nous en abusons enhn lorsque, en situation d’audit, nous ne 
disons pas a nos clients : « Vous savez, nous n’avons fait que vous 
presenter habilement ce que vos collaborateurs vous expliquent 
maladroitement depuis des annees. . . » 

Concluons de maniere tres concrete sur quelques questions utiles 
que je vous propose de vous poser de maniere reguliere : 

• que faut-il pour que je me voie en train de reussir ? 

• en quoi ai-je fait fructiher mon capital de ressources 
individuelles ? 

• sur quels points mon analyse de la competence de l’autre est- 
elle fondee ? 

• en quoi est-ce que je favorise la materialisation de la 
competence ? 

• que faudrait-il pour que je 1’imagine en train de developper une 
competence ? 

Ainsi, vous allez reussir a. . . Mais, au fait, c’est quoi, la reussite ? 


AU FAIT, C’EST QUOI LA REUSSITE ? 

Cette troisieme question est sans doute, au fond, la plus impor- 
tante qui soit. Vouloir y repondre ici, en quelques phrases, est 
bien ambitieux car c’est la question du sens profond de la vie qui 
est posee et comme l’a chante Jean Gabin : « Je sais, je sais, je sais 
qu’on ne saura jamais. » 
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Apres la sequence emotion, la sequence reflexion, car si vous etes 
encore la, c’est que vous avez envie d’avancer ! Voici done ce que 
je soumets a votre sagacite : la notion de reussite est tres relative. 
Si nous nous en tenons a l’une des definitions du dictionnaire, 
nous trouverons notamment : realiser ses ambitions. Or, nous le 
cons ta tons tous les jours, les ambitions des uns ne sont pas celles 
des autres, fort heureusement d’ailleurs, et ce, malgre les efforts 
deployes par les professionnels de la communication pour 
forma ter nos aspirations, nos modes de consommation, voire 
notre fagon de penser. 

La notion de reussite renvoie done a nos valeurs, a tout ce qui est 
essentiel pour nous, ce qui donne du sens a notre vie. Pour illus- 
trer cela, je rapporte ici une anecdote contee par Paul Pyronnet, 
un confrere deja cite. Lun de ses stagiaires, dont la reussite 
sociale et entrepreneuriale etait averee, lui a confie la chose 
suivante : « J’ai consacre ma vie a grimier chaque barreau de 
Vechelle. Arrive au sommet, je viens juste de m’apercevoir que je me 
suis trompe de mur . . . » 

Limage est belle et, tres certainement, vous fera reflechir autant 
qu’elle m’a fait reflechir. 

Cette question de la reussite est d’autant plus importante qu’elle 
est de plus en plus associee a la notion de performance et qu’elle 
est, par la meme, generatrice de stress. N’est-ce pas en cela que 
nous nous trompons et, d’une certaine maniere, fongons tete 
baissee dans le mur ? 

La reussite n’a probablement aucun sens si elle n’est pas suivie 
d’un qualihcatif. Elle peut etre professionnelle, sociale, indivi- 
duelle, collective et, bien sur, familiale (au sens le plus large bien 
entendu). J’aurais d’ailleurs du commencer par la car c’est bien la 
cellule familiale qui constitue fondamentalement l’avenir de notre 
societe, tant elle est structurante et capable de generer le pire 
comme le meilleur. 

J’ai le sentiment que, trop souvent, les reussites s’opposent plus 
qu’elles ne se completent au nom du sacro-saint principe de 
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« sacrifice ». Combien de dirigeants vous expliquent qu’il faut 
que le travail passe avant la vie personnelle ? Je me dis que si leur 
angoisse par rapport a l’avenir est legitime et que si l’entrepre- 
neur, veritable aventurier des temps modernes, devrait etre beau- 
coup plus reconnu et valorise qu’il ne Test a ce jour, l’injonction 
me semble pourtant absurde. La verite, si elle existe, se situe sans 
aucun doute au niveau de l’equilibre. . . 

Fort heureusement, certains le prdnent ! Nous avons ainsi pu 
apprecier le discours d’eminents professeurs de la faculte de 
medecine de Marseille qui, a l’occasion de la soutenance de these 
d’une de nos nieces, l’encourageaient a reussir avant tout sa vie de 
famille. Elle avait par ailleurs regu les felicitations du jury ! 

Ainsi, reussir suppose probablement d’arriver a s’affranchir du 
jugement de l’autre. Limportant n’est pas de reussir dans le regard 
de l’autre mais dans son propre regard. Cette liberation n’est pas 
facile car le poids social est important et nombreux sont ceux qui 
font la confusion entre l’analyse des motivations et le jugement 
de valeur. 

C’est probablement au nom de cette difficulty a faire la part des 
choses que nombre de techniciens se sont retrouves, la mort dans 
Fame, en situation de manager des equipes : on ne refuse pas une 
promotion ! Pourtant, le management n’est pas une fin en soi et il 
est tout a fait respectable de vouloir etre au sommet d’un art tech- 
nique plutot qu’au sommet d’un organigramme. 

Ce poids social a genere et continuera sans doute encore long- 
temps a generer des legions de « petits chefs », aussi malheureux 
que maladroits. . . 

Nous commengons a mesurer les effets desastreux de la devalori- 
sation des metiers manuels et nous n’en sommes qu’au debut ! En 
ce sens, le slogan publicitaire « Non, ma fille, tu n’epouseras pas 
un medecin. . . » est sans doute assez visionnaire. 

Vous l’aurez compris, que vous deviez vous prononcer sur une 
proposition de promotion ou que vous en soyez a l’origine, il est 
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urgent de vous poser la question de la reussite et de vous assurer 
en qualite de : 

• promu(e) potentiel(le) : que la proposition qui vous est faite 
aille vraiment dans le sens de l’histoire que vous avez envie de 
vivre ; 

• promo teur : de ne pas projeter sur vos collaborateurs ce que 
sont vos propres motivations 1 et, ainsi, de leur laisser un veri- 
table choix. 

Enfin, pour conclure dans le meme esprit que pour les deux ques- 
tions precedentes, voici quelques questions qui, je l’espere, vous 
permettront de poursuivre votre reflexion : 

• qu’est-ce qui est vraiment important pour moi ? 

• suis-je fondamentalement en accord avec mes valeurs ? 

• en quoi le regard des autres est-il si important ? 

• de quoi ai-je envie d’etre fier(e) en me projetant au debut de ma 
seconde vie 2 ? 

• etc. 

Je termine par une belle citation attribute a Confucius : 
« Choisissez un travail que vous aimez et vous n’aurez pas a 
travailler un seuljour de votre vie. » 


1. Un peu comme ces parents qui vivent leurs propres reves, en imposant a leurs 
enfants une activite. 

2. F. de Closets, J. de Rosnay et J.-L. Servan-Schreiber, Une vie en plus, Le Seuil, 
2005. 
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Mentions chaleureuses 


Je tiens a citer ici tout particulierement : 

Tous les decideurs qui m’ont accorde leur confiance. J’ai envie de 
citer ici ceux qui, a un titre ou a un autre, sont desormais vrai- 
ment chers a mon coeur : Caroline Alvarez, Corinne Aubin- 
Vasselin, Daniel Belon, Anne-Marie Bosch, Sylvie Bouillot, Jean- 
Marie Briant, Yves Coron, Sophie Dartevelle, Patrice Ficheux, 
Thierry Fort, Jean-Frangois Jagu, Bernard Jaillet, Jerome Lambert, 
Gilbert Liegeois, Marie-Jose Makareinis, Luc de Merindol, Herve 
Michaud, Raphael Pedrono, Serge Perely, Salvatore Santoro, 
Brigitte Senechal, Daniele Vulliet. 

Les cinq mille participants a mes diverses interventions. Vous 
m’avez tellement apporte par vos reactions, vos anecdotes, vos 
temoignages et vos encouragements. Grace a vous, je peux dire 
que j’ai l’immense chance d’avoir une activite qui me passionne 
sans avoir l’impression de travailler. 

Fabienne Mayenson, la premiere a avoir adhere a mon projet de 
franchise. 

Mes collegues actuels et passes de l’AQCERA, l’Association pour 
la qualite du conseil ( www.aqcera.net ) : je n’en serais assurement 
pas la, si je n’avais pas chemine a vos cotes depuis toutes ces 
annees ! Une mention particuliere pour Bernard Hendrickx et ses 
enseignements si precieux. 

Jean-Marc Tariant pour sa mise en relation et Marguerite 
Cardoso, des editions Eyrolles. 

Je terminerai en vous remerciant tres chaleureusement, oui, vous 
que j’ai desormais envie d’appeler, a juste titre, ami lecteur ou 
amie lectrice, puisque vous etes encore la ! Ceci atteste de votre 
interet pour ce travail ou du fait que vous etes de ces gens qui 
commencent par lire un ouvrage par la hn ! Vous comprendrez 
que mon ego me pousse a favoriser la premiere hypothese. . . 
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